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resumo 
 
 
A melhoria contínua da empresa surge como aspecto essencial para assegurar 
o futuro da organização e a satisfação das partes interessadas. Para isso 
convém que a gestão crie uma cultura que envolva as pessoas na procura 
activa de oportunidades de melhoria do desempenho dos processos, das 
actividades e dos produtos. 
No presente trabalho parte-se da ideia da necessidade de promover a melhoria 
contínua nas organizações, apresentando-se um estudo realizado sobre um 
problema particular, numa empresa específica. O objectivo é mostrar como se 
pode recorrer a diferentes ferramentas e técnicas da qualidade para promover 
a melhoria contínua num determinado sector que apresenta problemas de 
qualidade. 
Na Oliveira & Irmão, S.A. (OLI), as placas cromadas de comando mecânico e 
pneumático para os autoclismos interiores são produzidas numa linha de 
montagem, por injecção plástica. Seguidamente, seguem para o fornecedor, 
para este proceder a um banho de cromagem, que fornece à placa um aspecto 
cromado. Numa fase posterior, estas regressam à empresa, onde na linha de 
montagem das placas cromadas (Linha das PLC) irão ser gravadas e 
montadas para o cliente final. A percentagem de placas defeituosas que saem 
desta linha é elevada, o que causa problemas de produtividade relevantes, 
bem como custos de qualidade significativos. 
O projecto desenvolvido na OLI debruçou-se sobre o estudo do processo de 
produção destas placas, identificando as possíveis razões para a existência de 
defeitos e adoptando as necessárias medidas correctivas. Para isso recorreu-
se ao Método da Melhoria através das Causas, desenvolvido pelo Instituto 
Kaizen, tendo-se seguido as diferentes etapas propostas pelo mesmo com o 
objectivo de solucionar o problema identificado e com isso promover a 
melhoria da qualidade no processo de produção das placas. 
Do estudo efectuado conseguiu-se, numa primeira fase, obter um panorama 
geral do comportamento desta Linha de Montagem, contabilizando-se a 
percentagem de placas rejeitadas por mês, bem como o tipo de defeitos que 
mais contribuíam para a rejeição. Depois de identificadas as principais causas 
para a ocorrência dos defeitos, foi possível definir e implementar um conjunto 
de acções correctivas. De entre estas, são de destacar a sensibilização e 
responsabilização dos colaboradores da linha para o cuidado a ter no 
manuseamento das placas, o teste de uma nova forma de contentorização das 
placas quando vão para (e vêm do) fornecedor da cromagem e o envolvimento 
deste último na resolução dos problemas de qualidade que vão surgindo nesta 
linha de produção. 
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abstract 
 
Nowadays an organisation continuous improvement is a fundamental condition 
to assure its customers’ satisfaction and its future competitiveness. For 
continuous improvement to happen it is essential that the organisation top 
management creates a culture capable of involving the people working there on 
the active search of opportunities to improve processes, activities and products 
performance. 
In this work one assumes that it is vital for an organisation to promote its 
internal quality improvement. A study of a particular quality problem existent in 
one Portuguese company is presented, the main goal being to show how 
different quality management tools and techniques can be used in order to 
solve a very specific quality problem. 
In Oliveira & Irmão, S.A. (OLI), the chrome push-plates of mechanical and 
pneumatic control for interior installation systems are produced by plastic 
injection. After this process is completed, the push-plates are send to a 
chromate supplier where they are subject to a chromate bath getting their steel 
look. The push-plates return then to OLI where they get into a final assembly 
line (PLC line). The percentage of defective push-plates at the end of the 
assembly line is considered to be high, which causes productivity problems, as 
well as significant quality costs. 
The project conducted in OLI started with the study of the push-plates 
production process, being identified possible reasons for the defects presented 
in the plates after their production; corrective actions have also been proposed 
and implemented in order to overcome this quality problem. The Method of 
Improvement through Causes, developed by the Kaizen Institute, was used, 
being followed the different stages proposed in it. The purpose was to solve the 
quality problem identified and through that to promote the quality improvement 
of the push-plates production process. 
In a first phase the study conducted allowed to obtain a general overview of the 
push-plates assembly line behaviour, including an account of the number of 
plates rejected each month, as well as of the type of plates that contribute 
mostly for the total number of rejections. In a second phase the main causes 
for the defects were identified, being possible to define and implement a set of 
corrective actions. Among them it is important to mention the collaborators 
sensitisation towards the care that should exist when working with the push-
plates, as well as the implementation of a new procedure to pack the plates 
when they go to (and come from) the chromate supplier. The chromate supplier 
has also been more deeply involved in the solving of the quality problems that 
occur in this production line. 
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CAPÍTULO I – INTRODUÇÃO 
Um grande número de empresas tem dispendido consideráveis esforços e 
recursos no sentido de promover a melhoria contínua do seu desempenho 
global e assim garantir uma sólida posição de mercado. No mundo 
ocidental tem-se verificado uma crescente atenção para a optimização 
dos processos de fabrico e redução dos custos. Existe, assim, um grande 
empenho das empresas na implementação de processos de melhoria 
contínua motivando iniciativas no sentido de sistematizar e adaptar as 
diferentes técnicas e ferramentas que visam a melhoria contínua da 
qualidade. 
A melhoria contínua da empresa surge como aspecto essencial para 
assegurar o futuro da organização e a satisfação das partes interessadas. 
Para isso convém que a gestão crie uma cultura que envolva as pessoas 
na procura activa de oportunidades de melhoria do desempenho dos 
processos, das actividades e dos produtos. 
No presente trabalho parte-se da ideia da necessidade de promover a 
melhoria contínua nas organizações, apresentando-se um estudo 
realizado sobre um problema particular, numa empresa específica. O 
objectivo é mostrar como se pode recorrer a diferentes ferramentas e 
técnicas da qualidade para promover a melhoria contínua num 
determinado sector que apresenta problemas de qualidade. 
 
I .1. PROBLEMA EM ESTUDO 
Na Oliveira & Irmão, S.A., as placas cromadas de comando mecânico e 
pneumático (ver Figura 1) para os autoclismos interiores são produzidas por 
injecção plástica. Seguidamente, seguem para o fornecedor, para este 
proceder a um banho de cromagem, que fornece à placa um aspecto 
cromado. Numa fase posterior, estas regressam à empresa, onde na linha 
de montagem das placas cromadas (Linha das PLC) irão ser gravadas e 
montadas para o cliente final. A percentagem de placas defeituosas que 
saem desta linha é elevada, o que causa problemas de produtividade 
relevantes, bem como custos de qualidade significativos. Na Figura 2 é 
representado esquematicamente o processo de produção das placas 
cromadas de comando mecânico e pneumático: 
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Figura 1: Placas Cromadas de Comando Mecânico e Pneumático para autoclismos interiores produzidos na 
Oliveira & Irmão (Fonte: Oliveira & Irmão) 
 
 
Figura 2: Processo de Produção das Placas Cromadas de Comando Mecânico e Pneumático. 
Os defeitos detectados nas placas cromadas de comando mecânico e 
pneumático podem ser de vários tipos (Anexo 1). Estes mesmos defeitos, 
não gozam da mesma incidência, ou seja, existem dois ou três defeitos 
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que predominam em relação aos outros. O principal é, na maioria das 
vezes, o defeito 08. Riscos. 
O objectivo do presente trabalho é estudar o processo de produção 
destas placas, identificando as possíveis razões para a existência de 
defeitos e adoptando as necessárias medidas correctivas. Com isto 
espera-se contribuir para a redução da percentagem de defeitos à saída 
da linha de montagem das placas cromadas.  
 
I .2. CARACTERIZAÇÃO DO LOCAL DE ESTÁGIO 
A Oliveira & Irmão, S.A. tem como actividade principal a concepção, 
industrialização, produção e comercialização de autoclismos e 
mecanismos para a indústria cerâmica. No Anexo 2 encontra-se 
informação vária sobre a empresa, incluindo a sua localização, historial, 
processo produtivo, produtos, actividades, organigrama e uma descrição 
do sistema de gestão da qualidade implementado. 
O estágio decorreu no departamento de Gestão da Qualidade, 
proporcionando a realização de um conjunto de actividades e funções 
diferenciadas, entre as quais se destacam: 
• Implementação do módulo “Requisitos” no software de apoio à 
Gestão da Qualidade, Uebe.Q. Com este módulo ficaram 
disponíveis para consulta na empresa as normas existentes, produtos 
certificados e suas certificações, bem como os relatórios resultantes 
dos testes efectuados. 
• Realização mensal de um ficheiro em Excel relativo ao estado dos 
indicadores de cada departamento, bem como estatísticas de 
cumprimentos dos mesmos e custos da não qualidade associados. 
Com esta tarefa possibilita-se à administração a informação mensal 
resumida do estado de cada objectivo definido para cada 
departamento. 
• Organização do arquivo morto relativo aos diferentes 
departamentos. Esta organização consistiu em ordenar por data e 
ordem alfabética os diferentes arquivos e proceder à sua 
identificação e listagem. 
• Implementação da “Biblioteca da Qualidade” no software de 
gestão documental–Windchill. Este software vai permitir fazer toda a 
gestão documental, como a visualização do histórico de revisões 
efectuadas a cada documento, com uma rápida consulta. 
• Revisão do Sistema de Gestão da Qualidade relativo a 2007. Foram 
verificadas todas as acções de melhoria cumpridas e não 
cumpridas, bem como as não conformidades, para todos os 
departamentos existentes. Por outro lado, também foram realizadas 
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as actas relativas aos diferentes temas abrangidos nesta revisão do 
sistema da qualidade. 
• Preparação, organização e realização de reuniões referentes à 
introdução de informação no site interno da Oliveira & Irmão, S.A. 
 
I .3. ORGANIZAÇÃO DO RELATÓRIO 
O presente relatório encontra-se organizado em cinco capítulos.  
 
Num primeiro capítulo – Introdução - é realizada uma breve introdução ao 
Problema em Estudo, apresentando-se também o Local de Estágio e 
descrevendo-se as principais tarefas realizadas durante o mesmo.  
 
No capítulo II – Melhoria Contínua: Princípios, Modelos e Ferramentas -  
começa-se por apresentar sucintamente a Evolução do Conceito de 
Qualidade,  referindo-se os oito  princípios de Gestão da Qualidade. Em 
seguida introduz-se a temática da Melhoria Contínua, referindo-se o ciclo 
PDCA, a Abordagem Projecto-a-Projecto e o Modelo W-V, como 
metodologias para trabalhar no sentido de promover a Melhoria Contínua. 
Finalmente aborda-se a filosofia Kaizen, explicando-se com algum detalhe 
o modelo escolhido para a resolução do problema em estudo, o Método 
da Melhoria Através das Causas. 
 
No capítulo III – Problema em Estudo e Metodologia para a sua Resolução 
– define-se o problema estudado no âmbito deste projecto, 
apresentando-se também a metodologia utilizada na sua resolução. 
 
Os resultados obtidos com a resolução do problema identificado, por 
aplicação do Método da Melhoria Através das Causas, são apresentados 
no capítulo IV – Análise e Tratamento dos Resultados. 
 
Finalmente, no capítulo V – Conclusões e Propostas de Trabalho Futuro – 
são apresentadas as principais conclusões do trabalho desenvolvido, 
sugerindo-se algumas hipóteses para o seu desenvolvimento futuro.  
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CAPÍTULO II – MELHORIA CONTÍNUA: PRÍNCIPIOS, MODELOS 
E FERRAMENTAS 
I I .1. A GESTÃO DA QUALIDADE 
II .1.1. EVOLUÇÃO DO CONCEITO DE QUALIDADE 
Na literatura são várias as definições encontradas para o conceito de 
Qualidade. Por vezes entende-se a qualidade como a capacidade para 
servir determinados fins, mas o conceito também aparece com o 
significado da excelência de uma organização, ou pode coincidir com 
produtividade, eficiência e eficácia. 
Num sentido amplo, a garantia da qualidade refere-se a qualquer acção 
tomada para dar aos consumidores de produtos (bens e serviços) a 
qualidade adequada. A garantia da qualidade, normalmente associada 
a alguma forma de medição e controlo das actividades, tem sido um 
aspecto importante da gestão de operações ao longo da história. Os 
egípcios, mostram já indícios de existência de actividades de medição e 
controlo. As pedras para as pirâmides foram cortadas com uma precisão 
tal que ainda hoje é apenas possível colocar uma fina lâmina entre os 
blocos. Este sucesso dos egípcios foi devido ao uso consistente de 
métodos bem desenvolvidos ao nível dos procedimentos e medição de 
dispositivos. 
A IDADE DOS ARTESÃOS (Evans & Lindsay, 2002) 
Durante a idade média, na Europa, os artesãos qualificados serviam como 
fabricantes e inspectores. Os fabricantes tratavam directamente com o 
cliente. As “construtoras de artesanato” eram compostas de mestres 
jornaleiros, e aprendizes, e surgiram para garantir que os artesãos eram 
devidamente treinados. 
Em meados do século XVIII um francês, Honoré Le Blanc, desenvolveu um 
sistema de fabrico de peças com uma norma padrão, utilizando peças 
intercambiáveis. Thomas Jefferson levou a ideia para a América, e em 
1798 o novo governo elaborou um contrato de fornecimento de 10000 
peças em dois anos. A utilização de peças intercambiáveis carecia de um 
cuidadoso controlo de qualidade. Considerando que um produto 
personalizado construído por um artesão pode ser empurrado e martelado 
para funcionar correctamente, a aleatória correspondência de 
acasalamento das partes não previa essa garantia. As peças deviam ser 
produzidas de acordo com uma norma cuidadosamente concebida. 
Projectou-se um modelo, e em especial máquinas e ferramentas para 
trabalhadores não qualificados e treinados para fazer peças, que foram 
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então medindo e comparando com o modelo. Mas o efeito da variação 
nos processos de produção foi subestimado (um obstáculo que continua a 
ser combatido pelas empresas de hoje em dia). Devido aos problemas 
resultantes, necessitaram de mais de 10 anos para concluir o projecto. No 
entanto, o valor do conceito de peças intercambiáveis foi reconhecido, e 
acabou por conduzir à revolução industrial, tornando-se um elemento de 
garantia da qualidade do processo de produção. 
O INÍCIO DO SÉCULO XX (Evans & Lindsay, 2002) 
No final do século XIX, o trabalho de Frederick Taylor, muitas vezes 
conhecido como o pai da Gestão Científica, conduziu a uma nova 
filosofia de produção. A ideia base era a separação entre as funções de 
planeamento e as de execução. Aos gestores e engenheiros foi dada a 
tarefa de planeamento; aos supervisores e trabalhadores, a tarefa de 
execução. Esta abordagem funcionou bem na viragem do século, 
quando os trabalhadores não dispunham de formação necessária para 
fazer planeamento. Deu-se a segmentação de um trabalho em tarefas 
específicas, com o objectivo de aumentar a eficiência, sendo que a 
qualidade caiu nas mãos dos inspectores. Os fabricantes foram capazes 
de garantir a boa qualidade dos produtos, mas a grande custo. Ou seja, 
os defeitos surgiam, mas eram removidos por inspecção. A inspecção foi, 
assim, o principal meio de controlo de qualidade durante a primeira 
metade do século XX. 
As organizações acabaram por criar departamentos de qualidade, 
separados da função de produção o que levou a um sentimento de 
indiferença relativamente à outra parte de trabalhadores e gestores. 
Concluindo, a qualidade tornou-se responsabilidade do departamento da 
qualidade e muitos gestores de topo viraram a sua atenção para a saída 
em quantidade e eficiência na produção de outputs. Com a delegação 
de responsabilidade pela qualidade noutros, os gestores de topo 
ganharam pouco conhecimento sobre a qualidade. 
Ironicamente, um dos líderes da revolução industrial, Henry Ford, 
desenvolveu muitos dos fundamentos do que hoje chamamos de "práticas 
da qualidade total" no início de 1900. Esta abordagem foi descoberta 
quando Ford e os seus executivos visitaram o Japão, em 1982, para 
estudar as práticas de gestão japonesas.  
Os sistemas da Bell foram líderes no início da era moderna industrial da 
garantia da qualidade. É criada a função de inspecção nos 
departamentos da Western Electric Company, no início dos anos 90, para 
apoiar as empresas da Bell. Embora a Bell System atingisse a sua notável 
qualidade através de esforços maciços de inspecção, a importância da 
qualidade na prestação de serviços telefónicos, em toda a nação Bell, 
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levaram à investigação e desenvolvimento de novas abordagens. O 
grupo destacado para esse desenvolvimento era composto por Harold 
Dodge, George Edwards e outros, incluindo W. Edwards Deming. Foi aqui 
que o conceito de controlo estatístico da qualidade foi cunhado. Esses 
pioneiros desenvolveram muitas técnicas úteis para a melhoria da 
qualidade e a resolução de problemas da qualidade. 
A Western Electric iniciou o controlo estatístico da qualidade, sendo 
ultrapassada a inspecção. O controlo estatístico da qualidade centrou-se 
na identificação e eliminação dos problemas que causam defeitos. 
Shewhart é creditado com o desenvolvimento de cartas de controlo, que 
se tornaram uma ferramenta muito usada na identificação de problemas 
de qualidade dos processos produtivos. 
Durante a II Guerra Mundial os militares dos EUA começaram a utilizar 
métodos de amostragem estatística e a impor normas rigorosas aos 
fornecedores. Assim, o controlo estatístico da qualidade tornou-se 
amplamente conhecido e gradualmente adoptado em toda a indústria 
transformadora.  
PÓS SEGUNDA GRANDE GUERRA (Evans & Lindsay, 2002) 
Após a II Grande Guerra, a escassez de bens era uma realidade, pelo que 
a sua rápida produção era crucial. Na maioria das empresas, a qualidade 
permanecia na mão dos especialistas, pois não era uma prioridade da 
gestão de topo, que tinha delegado esta responsabilidade nos gestores 
da qualidade. A gestão de topo mostrou pouco interesse na qualidade e 
na melhoria da prevenção de defeitos e erros, confiando na inspecção 
em massa. 
Durante este tempo, no Japão, dois consultores, o Dr. Joseph Juran e Dr. 
W. Edwards Deming, introduziram técnicas de controlo estatístico da 
qualidade em empresas japonesas para as ajudar na sua recuperação. 
Uma parte significativa da sua actividade estava centrada na formação 
da gestão de topo, em vez da dos especialistas da qualidade. Com o 
apoio dos gestores de topo, integrou-se a qualidade em toda a 
organização e desenvolveu-se uma cultura de melhoria contínua (por 
vezes, referida pelo termo japonês Kaizen). Já em 1951 a União de 
cientistas e engenheiros japoneses (JUSE) instituiu o Prémio Deming para 
premiar os indivíduos e empresas que atendessem a critérios rigorosos de 
gestão da qualidade. 
As melhorias na qualidade eram lentas, mas estáveis. Na década de 70 
devido ao mais elevado nível de qualidade dos seus produtos, as 
empresas japonesas tinham já conseguido uma significativa penetração 
nos mercados ocidentais. Em alguns curtos anos, os japoneses tinham 
penetrado um grande mercado que tinha sido antes dominado por 
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empresas dos EUA Os diversos sectores de indústrias e serviços dos EUA 
também foram vítimas de concorrência global, o que levou ao 
reconhecimento de que uma crise estava instalada. 
A REVOLUÇÃO DA QUALIDADE NOS EUA (Evans &Lindsay, 2002) 
A década de 80 foi um período de mudança notável e crescente 
consciência da qualidade pelos consumidores, indústria e governo. 
Durante os anos 50 e 60, o Japão foi associado a produtos inferiores 
enquanto os consumidores domésticos dos EUA de bens adquiridos 
aceitavam a sua qualidade sem a questionar. No entanto, durante a 
década de 70 o aumento da concorrência global e o aparecimento de 
uma qualidade superior nos produtos estrangeiros no mercado do EUA 
levou a que os consumidores começassem a ponderar mais 
cuidadosamente as suas decisões de compra. Estes começaram a notar 
diferenças de qualidade entre produtos japoneses e norte americanos e 
começaram a esperar e exigir mais qualidade e confiabilidade nos 
produtos e serviços, bem como um preço justo. Os consumidores 
esperavam produtos que funcionassem correctamente e não falhassem 
sob uma utilização razoável, e receberam apoio das leis e dos tribunais. A 
Consumer Product Safety, no início de 1980 e no seguimento da mediática 
catástrofe do vaivém espacial Challenger, em que o mesmo explodiu 
pouco depois da descolagem, matando todos os sete astronautas, 
estendeu o aumento da sensibilização para a importância da qualidade. 
Por conseguinte, os consumidores aparecem mais do que nunca a optar 
por comparar, avaliar e escolher os produtos criticamente em relação a 
um valor total - qualidade, preço e funcionalidade. Revistas como a 
Consumer Reports, jornais e a internet vieram tornar esta tarefa muito mais 
fácil. 
São fomentadas decisões que mudaram a atitude da sociedade, 
passando-se de uma atitude de "deixar o comprador ter cuidado", para 
outra que visava "permitir que os produtores tenham cuidado." As 
empresas também prestaram uma maior atenção à qualidade, sendo 
esta vital para a sua sobrevivência. A Qualidade enquanto excelência 
torna-se reconhecida como uma chave para a competitividade a nível 
mundial e é fortemente promovida em toda a indústria. A maioria das 
grandes empresas dos EUA instituiu extensas campanhas de melhoria da 
qualidade, centradas não só na melhoria de operações internas, mas 
também na satisfação dos clientes externos. 
Uma das pessoas mais influentes na revolução da qualidade foi W. 
Deming. Em 1980 a NBC, num programa especial intitulado "Se Japão 
consegue… Por que é que não nos é possível?" divulgou as ideias de 
Deming e o seu papel-chave no desenvolvimento da qualidade japonesa. 
Embora Deming tivesse ajudado a transformar a indústria japonesa três 
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décadas antes, só nos anos 80 as empresas dos EUA pediram a sua ajuda, 
como a Ford Motor Company, a General Motors, e a Porter & Gamble  
para revolucionar a sua abordagem de qualidade. 
Com as empresas e a indústria a apostar na qualidade, o governo 
reconheceu que a qualidade é fundamental para a saúde económica da 
nação. Em 1984 o governo dos EUA designou Outubro como mês da 
Qualidade e o Baldrige Award tornou-se o mais influente instrumento para 
a promoção da qualidade e a sensibilização das empresas dos EUA.  
Desde finais dos anos 80 até à década de 90, o interesse na qualidade 
cresceu a um ritmo sem precedentes, alimentada em parte pela 
publicidade do Malcolm Baldrige National Quality Award. As empresas 
fizeram avanços significativos na melhoria da qualidade. Na indústria 
automobilística, por exemplo, melhoraram-se os esforços desenvolvidos 
pela Chrysler, General Motors e Ford e reduziu-se o número de problemas 
relatados. As diferenças na qualidade entre produtoras japoneses e as dos 
EUA começaram a reduzir-se, sendo que as empresas deste último país 
recuperaram grande parte do terreno que tinham perdido. 
Em 1989 a Florida Power Light foi a primeira empresa não japonesa que viu 
ser-lhe atribuída o prémio japonês da qualidade mais cobiçado; a AT & T 
Power Systems foi a segunda em 1994. As práticas da qualidade 
expandiram-se no sector dos serviços e nas organizações sem fins 
lucrativos, tais como escolas e hospitais. Em 1990 a qualidade tornou-se o 
principal fio condutor para o crescer do sucesso nas empresas. Até 
meados dos anos 90 milhares de livros foram escritos, relacionados com 
consultoria e formação na indústria. As empresas começaram a partilhar 
os seus conhecimentos e experiências através de redes formais e informais. 
Novos prémios da qualidade foram estabelecidos pelo governo sob a 
administração de Clinton. A maioria dos estados americanos desenvolveu 
programas de reconhecimento de qualidade e realizações em negócios, 
educação e governo. Em 1999 os sectores da educação e da saúde 
foram introduzidos no âmbito do Prémio Baldrige. 
DE UM PRODUTO DE QUALIDADE PARA UM DESEMPENHO DE 
EXCELÊNCIA (Evans & Lindsay, 2002) 
Embora as iniciativas da qualidade se tenham centrado, inicialmente, na 
redução de erros e defeitos em produtos e serviços, através da utilização 
de dispositivos de medição, estatísticas e ferramentas várias de resolução 
de problemas, as organizações começaram a reconhecer que a melhoria 
duradoura não pode ser realizada sem grande atenção às práticas de 
gestão utilizadas numa base diária. Os gestores começaram a perceber 
que as abordagens para ouvir os clientes e desenvolver relacionamentos 
de longo prazo, desenvolver a estratégia, medir o desempenho e analisar 
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os dados, recompensar e treinar funcionários, o design e a entrega de 
produtos e serviços, bem como actuar como líderes nas suas organizações 
são factores cruciais. Noutras palavras eles reconheceram que a 
"qualidade da gestão" é tão importante como a "gestão da qualidade". 
As organizações passaram a integrar os princípios da qualidade nos seus 
sistemas de gestão e surgiu a noção de gestão pela qualidade total 
(conhecida pelo seu acrónimo TQM). A qualidade assumiu um novo 
sentido na organização, o do desempenho de excelência. 
Na sua pressa, muitas empresas falharam. Como resultado o TQM foi alvo 
de duras críticas. No entanto, as razões para o fracasso do TQM estão 
enraizadas em abordagens organizacionais e sistemas de gestão pobres, 
e não nos princípios de gestão da qualidade que lhe estão subjacentes. 
Como disse o editor da Digest Quality: "Não, não está morto o TQM. Os 
seus fracassos apenas provaram que a má gestão ainda está viva". 
Hoje, o termo TQM quase desapareceu; no entanto, os princípios 
subjacentes à gestão pela qualidade total são reconhecidos como 
fundamentais para o bom desempenho dos sistemas de gestão e um 
factor importante para o sucesso competitivo. Muitas organizações têm 
integrado os princípios da qualidade no trabalho diário e já não vêem a 
qualidade como algo especial. Infelizmente, muitas outras organizações 
ainda mal começaram. 
DESAFIOS ACTUAIS E FUTUROS (Evans & Lindsay, 2002) 
O verdadeiro desafio hoje é fazer com que os gestores não percam de 
vista os princípios básicos subjacentes à gestão da qualidade e a um 
desempenho de excelência. O mercado de concorrentes globais, 
domésticos e internacionais, fez com que as organizações em todo o 
mundo percebessem que a sua sobrevivência depende do seu nível de 
qualidade. Muitos países, como a Coreia e a Índia, estão actualmente a 
desenvolver esforços para aumentar a qualidade das suas organizações, 
apostando na sensibilização para a qualidade através de conferências, 
seminários, shows de rádio e concursos escolares. A Espanha e o Brasil 
incentivam a publicação de livros sobre a qualidade na sua língua nativa, 
para torná-los mais acessíveis. Estas tendências vão apenas aumentar o 
nível de concorrência no futuro. Mesmo as ferramentas utilizadas para 
alcançar a qualidade há uma década, já não são por si só suficientes 
para atingir os níveis de desempenho necessários para competir no 
mundo de hoje. Muitas organizações estão actualmente a utilizar 
ferramentas sofisticadas com base estatística, como o popular "Seis 
Sigma“. Estas exigem maiores níveis de formação e educação para os 
gestores e trabalhadores, bem como o desenvolvimento de pessoal 
técnico. Em 1999, a American Society for Quality identificou oito forças 
chave que irão influenciar o futuro da qualidade:  
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• Parcerias: Produtos e serviços superiores serão entregues através de 
parcerias em todas as suas formas, incluindo a parceria com os 
concorrentes.  
•  Sistemas de aprendizagem: Educação e sistemas para melhorar a 
transferência de conhecimentos e competências, permitirão uma 
melhor equipa de indivíduos e organizações para competir.  
• Adaptabilidade e velocidade da mudança: adaptabilidade e 
flexibilidade serão fundamentais para competir e acompanhar a 
crescente velocidade da mudança. 
• Sustentabilidade ambiental: sustentabilidade ambiental e 
responsabilidade serão necessárias para evitar o colapso do 
ecossistema global.  
• Globalização: Esta vai continuar a determinar o ambiente 
económico e social. 
• Conhecimento: o conhecimento será o principal factor de 
concorrência e de criação de riqueza.  
• Personalização e diferenciação: personalização (tamanho de um 
lote) e diferenciação (qualidade da experiência) irão determinar a 
qualidade superior dos produtos e serviços.  
Algumas das implicações destas forças, que actualmente estão a obrigar 
à reinterpretação das organizações, devem proporcionar experiências de 
aprendizagem e uso de ferramentas da qualidade em todos os níveis, 
porque estas fornecem uma linguagem comum e os meios pelos quais as 
pessoas trabalham em conjunto. A principal função da qualidade 
profissional será a de treinar outras ferramentas de ponta; e os líderes 
empresariais devem ser responsabilizados pela qualidade dos resultados 
dos seus processos de trabalho. Como Tom Engibous, presidente e director 
executivo da Texas Instruments referiu sobre o presente e o futuro da 
importância da qualidade: “Qualidade terá de ser em todos os lugares, 
integrada em todos os aspectos de uma organização vencedora”. 
    
I I .1.2. OS PRINCÍPIOS DA GESTÃO DA QUALIDADE  
Com a definição dos oito Princípios de Gestão da Qualidade (PGQ), 
formalizados na norma NP EN ISO 9000:2000 “Sistemas de gestão da 
qualidade, fundamentos e vocabulário” e utilizados como suporte à 
norma NP EN ISO 9004:2000 “Sistemas de gestão da qualidade, linhas de 
orientação para a melhoria do desempenho”, os propósitos da ISO foram 
claros: estabelecer um suporte para os requisitos dos novos referenciais 
normativos, facilitar a definição de objectivos da qualidade, potenciar a 
sua utilização como elementos fundamentais para a melhoria do 
desempenho das organizações e promover uma aproximação e 
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alinhamento das ISO 9000:2000 com a maioria dos modelos de excelência 
e de qualidade total. (Evans & Lindsay, 2002) 
De seguida apresentam-se esses oito elementos fundamentais, 
habitualmente designados como os Princípios da Gestão da Qualidade. 
PRÍNCIPIO 1. FOCALIZAÇÃO NO CLIENTE  
“as organizações dependem dos seus clientes e, consequentemente, 
convém que compreendam as suas necessidades, actuais e futuras, 
satisfaçam os seus requisitos e se esforcem por exceder as suas 
expectativas”. (NP EN ISO 9000:2005) 
PRÍNCIPIO 2. LIDERANÇA  
“os líderes estabelecem a finalidade e a orientação da organização. 
Convém que criem e mantenham o ambiente interno que permita o pleno 
desenvolvimento das pessoas para se atingirem os objectivos da 
organização”. (NP EN ISO 9000:2005) 
PRÍNCIPIO 3. ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS  
“as pessoas, em todos os níveis, são a essência de uma organização e o 
seu pleno envolvimento permite que as suas aptidões sejam utilizadas em 
benefício da organização.” (NP EN ISO 9000:2005) 
PRINCÍPIO 4. ABORDAGEM POR PROCESSOS  
“o resultado pretendido é alcançado de forma mais eficiente quando as 
actividades e os recursos relacionados são geridos como um processo.” 
(NP EN ISO 9000:2005) 
PRINCÍPIO 5. ABORDAGEM DA GESTÃO COMO UM SISTEMA  
“Identificar, compreender e gerir processos interrelacionados como um 
sistema, contribui para que a organização atinja os seus objectivos com 
eficácia de eficiência.” (NP EN ISO 9000:2005) 
PRINCÍPIO 6. A MELHORIA CONTÍNUA  
“convém que a melhoria contínua do desempenho global de uma 
organização seja um objectivo permanente dessa organização. ” (NP EN ISO 
9000:2005) 
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PRINCÍPIO 7. ABORDAGEM À TOMADA DE DECISÃO BASEADA EM 
FACTOS  
“as decisões eficazes são baseadas na análise de dados e de 
informações” (NP EN ISO 9000:2005) 
PRINCÍPIO 8. RELAÇÕES MUTUAMENTE BENÉFICAS COM 
FORNECEDORES  
“uma organização e os seus fornecedores são interdependentes e uma 
relação de benefício mútuo potencia a aptidão de ambas as partes para 
criar valor.” (NP EN ISO 9000:2005) 
 
I I .2. MELHORIA CONTÍNUA 
A melhoria contínua está entre os mais sólidos e modernos conceitos de 
gestão. Surgiu nas empresas japonesas e obteve uma enorme projecção 
devido à simplicidade das suas técnicas. 
A ideia da melhoria contínua é fundamental enquanto motor de 
desenvolvimento permanente de uma organização. Já não basta produzir 
bem, é necessário produzir cada vez melhor, e possuir um espírito de 
insatisfação permanente e vontade de ser e fazer cada vez mais e melhor. 
(Kaizen Institute, 2006) 
As organizações com processos de melhoria possuem uma estratégia que 
assenta em dois aspectos fundamentais (Saraiva, 2000): 
• Filosofia de melhoria contínua e 
• Técnicas de resolução de problemas. 
A filosofia de melhoria contínua apresenta como princípios subjacentes os 
seguintes (Kaizen Institute, 2006): 
• Ao remover as causas dos problemas, obtém-se uma produtividade 
mais elevada; 
• As pessoas que executam um determinado trabalho são aquelas 
que melhor o conhecem; 
• Todos gostam de contribuir de forma válida para a organização; 
• É mais eficiente trabalhar em equipa, de modo a melhorar o 
sistema, do que ter contribuições individuais; 
Uma Abordagem de Melhoria Contínua a uma Linha de Montagem 
   14 
 
• A resolução de problemas através de ferramentas da qualidade 
produz melhores resultados do que processos não estruturados. Estas 
vão dizer qual o estado do problema, onde se encontra, qual a sua 
importância relativa e que alterações provocam os efeitos 
desejados. 
• As pessoas querem ser envolvidas e fazer bem o seu trabalho. 
Esta filosofia leva ainda em consideração os seguintes aspectos (Kaizen 
Institute, 2006): 
• Pesquisa constante e sistemática de sugestões e alterações das 
condições; 
• Espírito de eterna insatisfação, humildade e rebeldia; 
• Aprender com os erros, pontos fracos, reclamações e experiências 
passadas; 
• Lutar arduamente contra a dispersão; 
• Apostar em grande escala na inovação e experimentação; 
• O trabalho de cada um deve ser encarado como dupla missão: 
cumprimento do conjunto de actividades incluídas e desafio ao 
mesmo conjunto, encontrando formas de melhorar, substituir, 
simplificar e/ou eliminar; 
• Interiorização da filosofia kaizen: a melhoria deve ser encarada 
como um avanço incremental e contínuo, de pequeno em 
pequeno passo; 
• Criação de canais eficazes de comunicação nos sentidos 
descendente e ascendente e noutros sentidos que se 
proporcionem, como em rede, por exemplo. 
• Implementação de sistemas de reconhecimento e recompensa de 
colaboradores de acordo com os objectivos definidos à partida 
para a organização, premiando a inovação e criatividade; 
• Descentralização do processo de tomada de decisão, 
empowerment e libertação da capacidade de iniciativa dos 
colaboradores. 
Da aplicação destes aspectos e princípios numa organização, e aos 
processos nela existentes, resulta uma maior eficácia e eficiência dos 
mesmos, o que conduz a: 
• Melhor qualidade dos produtos e/ou serviços fornecidos; 
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• Eliminação de desperdícios e retrabalho; 
• Diminuição dos custos. 
No entanto, segundo Imai (1991), o fundamental não deve estar centrado 
na qualidade do produto. A preocupação básica deve ser a qualidade 
das pessoas. A incorporação da qualidade nas pessoas é fundamental em 
processos de melhoria contínua, pois a empresa que o conseguir terá o 
caminho aberto para a produção de produtos de qualidade. Estes 
aspectos quando cumpridos traduzem-se em clientes mais satisfeitos, que 
compram mais e logo a quota de mercado da empresa aumenta e os 
lucros tendem a ascender. 
Segundo Imai (1991), as melhorias conseguidas por um sistema de 
melhoria contínua caracterizam-se pelos seguintes aspectos: 
• O seu efeito deve ser de longo prazo e de longa duração; 
• São obtidas de maneira incremental; 
• São compostas de mudanças graduais e constantes; 
• Acontecem com o envolvimento de todos; 
• Os esforços necessários são orientados para as pessoas e 
• Não requerem altos investimentos, mas os esforços para mantê-las 
são grandes. 
Já um programa de melhoria no contexto de uma organização deve ser 
sustentado por vários elementos, de entre os quais Juran (1993) destaca: 
• Suporte da gestão de topo; 
• Sistema de selecção, de estabelecimento de objectivos e de 
equipas para a melhoria; 
• Estrutura organizacional responsável pelo programa; 
• Desenvolvimento de recursos humanos: capacitação nas técnicas e 
ferramentas que serão utilizadas; 
• Sistema de reconhecimento dos esforços empreendidos. 
As empresas hoje em dia procuram soluções alternativas para desenvolver 
projectos de melhoria mais intensamente. Observam-se esforços no 
sentido de promover o envolvimento da gestão de topo na definição de 
acções de melhoria estratégicas. Actualmente, a qualidade não está 
apenas associada à produtividade, mas também à vantagem 
competitiva, o que influencia as actividades de melhoria contínua e a 
forma como estas devem ser tratadas nas organizações.  
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II .2.1. IDENTIFICAÇÃO DE OPORTUNIDADES DE MELHORIA E 
DESENVOLVIMENTO DE PLANOS DE MELHORIA  
Cada organização tem que conseguir compreender tudo aquilo que a 
rodeia, quer interna quer externamente, e sobretudo ter capacidade para 
escutar as pessoas que dela fazem parte e os processos que nela 
decorrem. Só assim é possível detectar eventuais oportunidades de 
melhoria. Para isso podem utilizar-se vários métodos, de entre os quais se 
destacam (Arnold, 1998): 
• Sistema de recolha de sugestões - desde as tradicionais caixas à 
disponibilização de uma linha telefónica gratuita ou até mesmo 
recorrendo a sistemas de informação. 
• Equipas de melhoria – junção de colaboradores com capacidades, 
perspectivas e experiências vividas diferentes, que permitem criar 
sinergias que potenciam a obtenção de resultados globais 
superiores. 
O mais importante é analisar de forma consistente todo e qualquer ponto 
de fuga da forma padrão, procurando sempre descobrir a causa real 
para tal fuga. Quanto mais precisos formos na determinação do porquê, 
maior será a hipótese de tomar a decisão correcta quanto à resolução 
efectiva da variação verificada. 
No caso de causas comuns (causas imprevisíveis, difíceis ou dispendiosas 
de evitar), a análise deverá ser mais criteriosa, uma vez que nem sempre a 
variação identifica um problema, podendo apenas significar uma 
mudança no comportamento do processo, ocasionada por uma qualquer 
acção tomada anteriormente, e isso pode significar uma melhoria. 
Já em contrapartida, sempre que uma causa especial (menos comum e, 
eventualmente, evitável, que explica uma parte da dispersão dos 
resultados) ocorrer, esta deve ser considerada como uma oportunidade 
de melhoria, pois devemos evitar ao máximo a interferência externa 
negativa nos processos. 
O desenvolvimento de planos de melhoria envolve a recolha de dados e 
informações; a identificação das melhores práticas; o estudo dos padrões 
de referenciais de excelência; a confirmação das metas de sucesso; as 
estratégias para as melhores práticas combinadas com as causas e os 
recursos disponíveis. (Saraiva, 1999) 
As alternativas de melhoria devem compreender orientações sobre 
mudanças nas actividades e mudança no fluxo; formas de parceria; 
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estrutura organizacional; sistemas de gestão de recursos; sistemas de 
informação e o redesenho parcial ou total do processo. (Saraiva, 1999) 
Existem diversas formas de se trabalhar no sentido de implementar uma 
filosofia de melhoria contínua numa organização, das quais se destacam 
(Saraiva, 1999): 
• Ciclo PDCA (Ciclo de Deming); 
• Abordagem projecto-a-projecto; 
• Modelo W-V de resolução estruturada de problemas; 
CICLO PDCA 
O ciclo de Deming é fundamental em qualquer processo de melhoria, 
sendo constituído por 4 fases (Deming, 1992) 
• 1ª Fase: Plan – planear; 
• 2ª Fase: Do – fazer; 
• 3ª Fase: Check – verificar; 
• 4ª Fase: Act – actuar. 
O ciclo PDCA deverá conduzir qualquer processo ou actividade na 
empresa, na realidade, ele deve conduzir todo o sistema organizacional. 
PLAN 
O processo de melhoria deve começar no planeamento atento do 
percurso de acção. Isto pode envolver a documentação e avaliação dos 
instrumentos a serem utilizados para uma efectiva qualidade do 
programa. A compreensão dos princípios de Deming pode ajudar muito 
na criação e a ganhar consenso para um eficaz plano, a fim de evitar a 
ilusão de progresso mais tarde. A mudança deve ser gradual e, nesta fase, 
as decisões devem ser tomadas sobre os objectivos a visar, as alterações 
que são necessárias, os tipos de performance medida a ser utilizada, e 
quem deve ser responsável por quê. Além disso, deve ser feita uma 
determinação da disponibilidade de recursos e de dados, as possíveis 
implicações das acções de contingência e medidas a tomar quando algo 
der errado. 
DO 
A execução do plano deve seguir-se, com o envolvimento de todos. Isto 
incluirá formação em métodos científicos, o inquérito sobre as 
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necessidades e expectativas dos clientes, a identificação dos principais 
processos de recolha de informação estatística, a compreensão do 
processo de controlo, a variação, a identificação de projectos com 
melhoria de objectivos, formação de equipas e comunicação dos 
resultados do projecto. Nesta fase, a realização de qualquer teste dará 
lugar a dados que serão recolhidos e tratados adequadamente. 
CHECK 
Verificar a forma como o plano está a evoluir é uma parte importante do 
ciclo. Isto envolve a observação e medição dos efeitos de qualquer 
alteração ou teste realizado no estádio “Do”, a análise dos resultados, 
comentários e revisão. Utilizando os dados reais (e não os sentimentos ou 
emoções), os desvios e as expectativas iniciais devem ser avaliados e 
investigados. Esta é a razão pela qual a existência de uma boa 
performance medida é tão importante. Os problemas devem ser 
abordados abertamente e realisticamente avaliados, evitando 
injustificáveis culpas e recriminações. Quebrar as barreiras e eliminar o 
medo vão incitar as pessoas a declarar abertamente o que se passa de 
errado e o que deveria ser feito a partir daí. 
ACT 
A acção correctiva pode seguir-se, com base nas lições aprendidas. As 
alterações devem ser adoptadas ou abandonadas, em conformidade 
com os resultados da fase anterior. Um estudo da situação actual deve ter 
lugar, ou as melhorias devem ser padronizadas e deve documentar-se 
adequadamente qualquer novo processo e ideias inovadoras. A análise à 
fase de controlo pode ser usada como um processo de aprendizagem, no 
fim do qual o conhecimento é construído e incluído num novo plano, que 
agora é ampliado com informações suficientes para impedir que ocorram 
erros de novo, e é desenvolvido, utilizando a valiosa experiência adquirida 
até à data. O planeamento exige previsão; os resultados de qualquer 
alteração na fase de acção podem aumentar a capacidade de prever o 
futuro. O ciclo de planeamento de Deming inclui a implementação, 
verificação e elaboração de um novo plano de acção, recomeçando-se 
em cada momento. Isto nunca deve parar.  
ABORDAGEM PROJECTO-A-PROJECTO 
Entende-se por plano de melhoria baseado numa abordagem projecto-a-
projecto, a abordagem a um problema crónico ou situação adversa 
relacionada com a qualidade que se mantém no tempo e que requer 
uma solução que passa pela alteração do status quo instalado. Este plano 
de melhoria desenvolve-se em 2 fases: 
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• 1ª Fase: abordagem ao projecto – estabelece-se a necessidade de 
melhorar determinados problemas crónicos. Seguidamente 
identificam-se vários projectos a desenvolver e organizam-se as 
respectivas equipas.  
• 2ª Fase: execução dos diferentes projectos parcelares – cada 
equipa volta a verificar a importância e pertinência do projecto 
identificado. Segue-se o diagnóstico das possíveis causas que 
podem estar na origem do problema, passando-se depois à 
definição de uma solução e a eficácia desta. Finalmente, institui-se 
a solução e mecanismos de controlo de forma a assegurar que os 
ganhos obtidos se vão manter ao longo do tempo, sem se voltar à 
situação inicial. 
MODELO W-V 
O modelo W-V define 3 categorias complementares de resolução 
estruturada de problemas: (Saraiva, 1999) 
• Controlo; 
• Reacção e 
• Antecipação. 
Estas 3 categorias apresentam uma alternância constante entre 2 níveis: 
• O da reflexão, análise de dados e formulação de hipóteses e 
• O da realidade, recolha de informação ou dados no terreno. 
Na categoria – Controlo, a resolução de problemas é baseada numa 
atitude exclusivamente de controlo, limitando-se a detectar desvios em 
relação a um determinado nível de desempenho pré-estabelecido, e 
actuar depois de forma a corrigir tais desvios. Contudo, revela-se 
totalmente incapaz de alterar os próprios padrões assumidos. Cumpre, 
portanto, um papel de manutenção de um dado padrão de 
funcionamento, mas sem o desafiar. 
Na categoria seguinte – Reacção, as actividades de controlo deixam de 
ser suficientes. Embora se mantenham, de maneira a evitar a ocorrência 
de desvios, são agora complementadas com a resolução de problemas 
por reacção, numa perspectiva de melhoria que completa os esforços de 
controlo. Passa, então, a haver na organização tentativas sistemáticas de 
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inovar, ultrapassando pontos fracos, corrigindo erros já conhecidos, 
desafiando e redefinindo os padrões de desempenho assumidos. 
Uma das formas de gerir estes ciclos de melhoria é recorrendo às seguintes 
7 etapas: 
1. Selecção do tema a abordar e identificação do problema a atacar; 
2. Colecção, recolha e análise de um primeiro conjunto de factos e 
dados; 
3. Estudo das verdadeiras raízes do problema; 
4.  
a) Planeamento de soluções e acções a implementar; 
b) Implementação preliminar e teste da solução encontrada; 
5. Análise dos resultados obtidos no teste de implementação; 
6. Implementação da solução e normalização e 
7. Reflexão sobre o processo e ataque de um novo problema. 
A última categoria – Antecipação – para além de combater desvios face 
a padrões existentes, ou de os modificar através da resolução de 
problemas existentes, torna cada vez mais necessário antecipar a 
ocorrência desses mesmos problemas tomando medidas preventivas para 
que os mesmos não venham a ocorrer. 
 
I I .2.2. MELHORIA INCREMENTAL - A FILOSOFIA KAIZEN  
A melhoria incremental (kaizen) é uma melhoria continuada da 
organização envolvendo todos os colaboradores. Todos os aspectos de 
uma organização, em todos os momentos, devem ser melhorados: o bom 
nunca é suficientemente bom, e por isso mesmo deve sempre caminhar-se 
ao encontro da excelência, sabendo-se de antemão que a jornada não 
terá fim. O processo inicia-se com o reconhecimento de um problema, 
providenciando-se pistas para a sua identificação e resolução. Após esta 
fase estar concluída procede-se à resolução dos problemas. (Imai, 1991) 
O conceito kaizen surge no Japão e significa a melhoria continuada da 
organização, a qual só pode acontecer com o envolvimento de todos: 
Kay significa mudança, enquanto Zen quer dizer para melhor, pelo que se 
trata de estabelecer mudanças para melhor numa base permanente. 
Muito embora a palavra seja bastante conhecida no meio empresarial, o 
mesmo não se tem verificado relativamente à aplicação prática do 
conceito. (Imai, 1991) 
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A filosofia Kaizen baseia-se na eliminação de desperdícios com base no 
bom senso, no uso de soluções baratas que se apoiem na motivação e 
criatividade dos colaboradores para melhorar a prática dos seus 
processos de trabalho, com foco na busca pela melhoria contínua. (Imai, 
1997) 
Assume que a forma de viver de uma organização ou de um indivíduo 
deve ser continuamente melhorada, de forma incremental, passo-a-passo, 
como resultado dos esforços sistemáticos desenvolvidos nesse sentido. 
Parabolizando, trata-se de estimular a existência de uma série de 
pequenos passos de tartaruga, numa longa jornada rumo a paragens 
sucessivamente melhores que as anteriores. E fala-se aqui da melhoria de 
equipamentos ou processos, mas também da melhoria das pessoas. Todos 
os aspectos de uma organização, em todos os momentos, devem ser 
melhorados. (Imai, 1997) 
Ou seja, kaizen significa muito mais do que se utilizar uma ou outra 
ferramenta de melhoria contínua, devendo antes esta filosofia ser 
praticada todos os dias, por todos os colaboradores e em todas as áreas.  
A filosofia Kaizen utiliza questões estratégicas baseadas no tempo. Nesta 
estratégia, os pontos-chave para a produção em processos produtivos 
são: a qualidade (como melhorá-la), os custos (como reduzi-los e controlá-
los), e a entrega pontual (como garanti-la). O fracasso de um destes três 
pontos significa perda de competitividade e sustentabilidade nos actuais 
mercados globais. (Imai, 1997) 
O objectivo estratégico do kaizen é criar processos que satisfaçam 
continuamente os clientes, os accionistas e os empregados. No entanto, 
existem obstáculos a este êxito, como por exemplo: (Imai, 1997) 
• Compreender mal requisitos como a qualidade, custo e serviço; 
• Excesso de desperdícios no processo; 
• Resistência às mudanças (necessárias para eliminar desperdícios). 
A melhoria pressupõe um processo, onde se apresentam: 
• Os parâmetros influentes já identificados; 
• E outros parâmetros como a dispersão. 
E a identificação de causas: 
• Observadas; 
• Medidas e  
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• Que tenham sido objecto de acções de melhoria. 
A melhoria pode ser obtida através de dois métodos (Kaizen Institute, 2006):  
• Causas e  
• Efeitos. 
Referem-se, agora, os 10 mandamentos do kaizen (Kaizen Institute, 2006): 
1. O desperdício (muda) é o inimigo público nº1; para o eliminar é 
preciso sujar as mãos; 
2. Melhorias graduais feitas continuadamente; não é ruptura pontual; 
3. Toda a gente tem de estar envolvida, quer gestores do topo e 
intermédios, quer pessoal de base; não é elitista;  
4. Assenta numa estratégia barata, acredita num aumento de 
produtividade sem investimentos significativos; não aplica somas 
astronómicas em tecnologia e consultores; 
5. Aplica-se em qualquer lado; não serve só para os japoneses; 
6. Apoia-se numa «gestão visual», numa total transparência de 
procedimentos, processos e valores; torna os problemas e os 
desperdícios visíveis aos olhos de todos;  
7. Focaliza a atenção no local onde se cria realmente valor (gemba); 
8. Orienta-se para os processos;  
9. Dá prioridade às pessoas, ao humanware; acredita que o esforço 
principal de melhoria deve vir de uma nova mentalidade e estilo de 
trabalho das pessoas (orientação pessoal para a qualidade, 
trabalho em equipa, cultivo da sabedoria, elevação do moral, auto-
disciplina, círculos de qualidade e prática de sugestões individuais 
ou de grupo) e 
10. O lema essencial da aprendizagem organizacional é aprender 
fazendo.  
Tudo isto pressupõe que não há estratégia de melhoria sem que os 
gestores ponham as mãos na massa, sem que as 'sujem' no terreno, no 
local onde se cria realmente valor, numa clara referência à sua 
predilecção pelo que chama de gemba, que ilustra a imagem do local 
onde a acção decorre.  
O enfoque desta prática de gestão na melhoria contínua acarreta sempre 
uma discussão sobre a sua oposição ou não à inovação, sobre a sua 
aversão às mexidas no status quo. Imai (2006) não rejeita a ruptura, 
confessa é que esse não é o seu foco principal. Para ele, inovação e 
melhoria contínua são complementares.  
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A ideia visual que ele dá é a de um processo em degraus sucessivos. O 
kaizen vem imediatamente depois da inovação, e a inovação surge 
quando se esgotou a melhoria contínua. 
A empresa que mais se pode orgulhar de praticar a filosofia kaizen de 
forma consistente e sistemática é a Toyota. Ao longo de 60 anos de 
insistência a praticar melhoria contínua conseguiu chegar a líder na 
indústria automóvel, ultrapassando ao longo dos tempos a construtoras 
americanas. Mas esta filosofia pode ser aplicada a qualquer sector de 
actividade (produção ou serviços). A melhoria contínua assenta em 
determinados princípios e conceitos cuja implementação pode acontecer 
em qualquer tipo de organização.  
Como refere Imai (2006), 99% das empresas ainda possuem desperdícios 
nos seus processos e necessitam de os eliminar de forma sistemática e 
consistente, mas sempre passo a passo para se tornarem competitivas.  
Nos dias de hoje, a aplicação do kaizen tornou-se uma exigência para as 
empresas que querem vencer. Num passado não muito longínquo, as 
empresas estipulavam o preço de mercado e as suas próprias margens, 
sem muitas preocupações com os custos envolvidos. Actualmente, os 
preços são estipulados pelos mercados, sendo as margens cada vez mais 
reduzidas, obrigando assim a que os custos dos produtos/serviços sejam 
cada vez menores. Ou seja, é necessária a redução do desperdício dentro 
das empresas de forma a poderem aumentar os lucros. A única forma 
consistente de uma empresa se tornar competitiva nos dias que correm é 
mesmo diminuir drasticamente os custos, melhorando a qualidade e 
optimizando os seus serviços para o cliente. Neste sentido, as empresas 
devem aplicar o conceito kaizen para criar valor acrescentado e serem 
eficazes e competitivas.  
Infelizmente, muitas são as vezes em que são tomadas decisões sem que 
seja conhecida a realidade do terreno e, consequentemente, efectuadas 
alterações ao fluxo do processo. Neste sentido, Imai (2006) refere que “se 
deve deixar o fluxo gerir o processo e não deixar os gestores gerir o fluxo”, 
uma das famosas frases de Taiichi Ohno, um dos responsáveis pelo sucesso 
da Toyota. 
A necessidade de eliminação de desperdício justifica que este deve ser 
previamente identificado e reconhecida a sua origem. Ora, para se 
identificar o desperdício, temos que nos deslocar para onde é possível 
encontrá-lo. Dentro da filosofia kaizen o melhor local é o gemba (área 
onde se acrescenta valor). Neste aspecto, os gestores têm uma elevada 
responsabilidade, pois devem ser eles a reconhecer o gemba como local 
fundamental que deve “suportar” as decisões correctas. Deviam ser eles 
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os primeiros a ir ao gemba ou, pelo menos, apoiarem e incentivarem os 
seus colaboradores a fazê-lo. No entanto, poucos são os gestores que 
dedicam tempo à procura dos mudas no gemba. Ou seja, como refere 
Imai (2006), os gestores de topo são os grandes responsáveis pela 
existência de tantas empresas a necessitarem de kaizen. A visão geral que 
os gestores têm sobre o gemba, é a de que é o local onde ocorrem os 
maiores problemas e que geralmente falha no cumprimento dos 
objectivos. Na filosofia kaizen, os problemas são uma mina de tesouros que 
ajudam a eliminar os desperdícios, e seguidamente, a acrescentar valor. 
Neste sentido, os gestores não percebem que é devido a negligenciarem 
o gemba e à fraca procura dos mudas que as empresas falham. Assim 
sendo, os gestores devem reforçar nas suas equipas de trabalho a 
necessidade de eliminar/minimizar o desperdício existente na área de 
trabalho. Conforme já foi referido, só com o envolvimento de todos será 
possível melhorar e acrescentar valor. 
 
I I .2.3. MÉTODO DA MELHORIA ATRAVÉS DAS CAUSAS  
Quase todas as questões que se colocam no domínio da qualidade 
podem ser equacionadas na forma de problemas a resolver. Neste 
sentido, foram desenvolvidas no seio da Gestão da Qualidade diversas 
metodologias estruturadas de resolução de problemas por equipas. Em 
vez de deixarem ao critério de um movimento mais ou menos aleatório o 
ataque dos problemas, tais abordagens contribuem para uma maior 
eficácia de resolução. Estas abordagens evitam (Alves, 2002): 
• Ocorrência de desvios e divagações face ao que realmente é 
essencial; 
• Queimar etapas essenciais, encaminhando a equipa, por exemplo, 
para uma solução precipitada antes mesmo da verdadeira essência 
do problema ter sido identificada; 
• A que as decisões de equipa sejam tomadas de forma participativa 
e consensual, baseando-se o mais possível em factos e objectivos. 
O método da melhoria através das causas aplica-se à maioria dos 
processos em que existam relações simples entre os parâmetros das 
causas e dos efeitos. Este método é decomposto nas seguintes 4 etapas 
(Kaizen Institute, 2006): 
 1. Identificação e especificação dos problemas. 
 2. Investigação e teste de hipóteses de causas. 
 3. Implementação de soluções. 
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 4. Verificação de eficácia e normalização. 
Cada uma destas etapas é subdividida em várias sub-etapas, como 
mostra a Figura 3: 
Figura 3: Método da Melhoria através das causas. (Fonte: Adaptado do Manual de Formação em Qualidade do 
Kaizen Institute) 
Na Identificação e Especificação dos Problemas procura-se em primeiro 
lugar definir o conceito de problema. E um problema existe quando um 
determinado nível de desempenho esperado não é atingido. A 
identificação do problema é crucial para todo o processo, sendo que 
uma má escolha impossibilita a implementação de soluções eficazes e 
relevantes, obrigando a equipa a passar os meses seguintes a atirar sobre 
o alvo errado. Quanto ao âmbito do problema, este deve ser de 
dimensão intermédia: nem demasiado amplo, nem demasiado restrito e 
específico.  
Por sua vez, a resolução de problemas não consiste em saber tudo o que 
pode produzir um defeito e depois escolher a acção correctiva dirigida a 
eliminar a causa mais frequente. Este processo tem que ser apresentado 
de forma sistemática, utilizando da melhor maneira a experiência e os 
conhecimentos técnicos. 
Nesta fase apresentam-se vários aspectos a ter em consideração: 
• Identificação e Quantificação do Problema – deve-se descrever o 
problema de forma simples e objectiva e como este é medido. 
Também deve ser analisada a evolução histórica do problema, e se 
não existirem dados passar a recolhê-los de imediato. A obtenção 
de dados tem como grande objectivo aferir a pertinência do 
problema escolhido, pelo que estes devem ser objectivos e permitir 
evidenciar a relevância do mesmo; 
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• Análise da Importância do Problema – verificar se o problema se 
divide em vários, utilizando gráficos de Pareto e escolher os 
problemas principais a atacar. 
• Definição dos objectivos de Melhoria – fixar um objectivo de 
melhoria a atingir por problema. 
Para chegarmos à definição do problema temos que fazer a seguinte 
pergunta: “O que está errado em quê?”. E só depois perguntar “Sabemos 
porque é que isto está a acontecer?” Se a segunda resposta for “Sim, 
porque…” repetir a segunda pergunta até obter uma resposta “Não”. A 
última resposta “Sim, porque… “ é a nova definição do problema. 
Por sua vez a especificação do problema tem que responder às seguintes 
questões: 
• O quê? – Como é que o problema se apresenta? 
• Onde? – Em que parte do produto, em que fase do processo, em 
que máquina ou linha, em que produto, em que fábrica/área? 
• Quando? – Em que turno, em que momento do turno, em que mês, 
em que estação, em que ano? 
• Quanto? – Qual o tamanho dos defeitos, qual a quantidade de 
defeitos em cada produto, qual a quantidade de peças com 
defeito? 
Esta análise permite estabelecer bases de comparação e com isso reduzir 
o número de possíveis causas de raíz, através da identificação de 
correlações. Para obter uma base de comparação é necessário saber 
onde é que o problema NÃO está presente (mas poderia estar). 
De forma a responder à especificação do problema em todas as suas 
dimensões torna-se necessário conceber folhas de recolha de dados 
adequadas a tal fim. A recolha desses dados deve considerar amostras 
suficientemente grandes de modo a não haver dúvidas. 
Na Etapa 2 do método Melhoria através das Causas – Investigação e Teste 
de Hipóteses de Causas, usa-se o método de resolução de problemas 
pensar 3C. Este método pressupõe um bom conhecimento do caso de 
estudo, o problema, uma reflexão sobre a sua causa e finalmente a 
colocação em prática de contra medidas (as soluções para cada causa): 
1. Caso -> Definir o problema devidamente antes de procurar 
soluções. 
2. Causa  -> Identificar a causa de raíz do problema. 
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3. Contra medida -> Implementar a solução que ataca a causa de 
raíz. 
Nas Figuras 4 e 5 podemos perceber como nos poderemos focar nas 
causas mais concretas de um determinado problema: 
 
Figura 4: Causas e Correlações. (Fonte: Adaptado do Manual de Formação em Qualidade do Kaizen Institute) 
 
Figura 5: Realidade e Imaginação. (Fonte: Adaptado do manual de formação em Qualidade do Kaizen Institute) 
Estando definido o problema, o passo 2 diz-nos que cada diferença e 
origem da diferença devem ser analisadas em busca de possíveis causas, 
através de um diagrama de causa-efeito. Aqui consideram-se todas as 
possíveis causas e confrontam-se com a especificação do problema. 
Causa  
    e 
Correlações 
Dá origem a um 
grande número de 
possíveis causas 
Utilizando as correlações 
é possível reduzir o 
número de possíveis 
causas de raíz 
Procurar o que se aplica somente às 
situações presentes na descrição 
detalhada do problema, de modo a 
reduzir o número de possíveis causas 
de raíz. 
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Nesta etapa encontra-se outro método complementar – Teste de 
Hipóteses de Possíveis Causas, onde é confirmada a causa de raíz através 
de reprodução do problema ou da eliminação da causa de raíz. 
Relativamente à Etapa 3 - Implementação de Soluções, para os 
problemas de qualidade são muitas vezes normas, procedimentos de 
auto-controlo e métodos de controlo estatístico de processo, tais como: 
• Elaborar fichas de melhoria; 
• Implementar de imediato o que é realizável; 
• Pôr as soluções em prática; 
• Utilizar meios simples e 
• Registar os resultados. 
Finalmente, na última etapa, Verificação da Eficácia e Normalização 
seguem-se os seguintes procedimentos: 
• Verificar os resultados de melhoria; 
• Aperfeiçoar as soluções; 
• Actualizar as instruções de trabalho; 
• Formar os intervenientes nas causas dos problemas e nas soluções; 
• Estender as melhorias a outras linhas; 
• Integrar os conhecimentos obtidos na concepção de novos 
produtos e novos equipamentos e 
• Repetir o processo de melhoria. 
Nesta etapa, a normalização é crucial, pois garante uma permanência 
duradoura das melhorias obtidas, ao serem incluídas na correspondente 
estrutura normal de funcionamento da empresa. Pois, só assim os 
problemas se resolvem definitivamente, não ressurgindo com um possível 
desmembramento da equipa de trabalho.   
 
I I .3. AS SETE FERRAMENTAS BÁSICAS DA QUALIDADE 
Estas ferramentas foram destinadas a serem utilizadas e aplicadas por 
todos os níveis hierárquicos existentes dentro de uma organização, pois 
constituem um auxiliar poderoso nos processos de melhoria. 
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Integram este grupo as seguintes ferramentas: 
• Formulários de recolha de dados; 
• Diagramas de Pareto; 
• Diagramas de Causa-Efeito; 
• Histograma; 
• Fluxograma; 
• Diagrama de Dispersão e 
• Cartas de Controlo. 
Para a resolução de um determinado problema, é necessário, antes de 
mais identificá-lo e caracterizá-lo convenientemente, seguindo-se a 
identificação de potenciais causas, seleccionando as mais importantes. 
Desenvolve-se depois um plano para aplicar soluções de melhoria, 
respectiva implementação e avaliação, sendo em cada uma destas 
etapas empregues as ferramentas mais adequadas para o efeito. Este 
plano remete-nos para o método enunciado no sub-capítulo II.2.3., o 
Método da Melhoria através das Causas, complementado agora pela 
utilização das sete ferramentas básicas da qualidade.  
 
I I .3.1. FORMULÁRIO DE RECOLHA DE DADOS  
Estes também podem ser chamados de folhas de verificação. Permitem 
planear e conduzir a recolha e análise de dados de uma forma 
organizada. Servem para obter registos de informação relacionada com 
características de produtos ou serviços, parâmetros processuais, 
ocorrência de defeitos e reclamações, entre outras categorias possíveis. 
De uma forma geral (ver Figura 7), o seu objectivo centra-se na obtenção 
de informação necessária para responder a respostas do tipo “Quando 
ocorre?”, “Quantas vezes ocorre?”, “Quais os valores obtidos?”. (Alves, 2002) 
 
 
 
 
 
Figura 6: A recolha de dados. (Fonte: Adaptado dos Manuais de Formação da Qual (1997))  
Medir 
Pa
ra
 q
u
ê
? Quem? Quando? 
O Quê? Como? 
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Esta é uma ferramenta de fácil compreensão e para se utilizar é 
necessário recorrer-se aos seguintes passos: 
1. Qual a pergunta para a qual se pretende obter resposta; 
2. Qual o período durante o qual se vai recolher a informação; 
3. Desenhar um formato claro e preciso, onde os dados vão ser 
registados; 
4. Obter os dados de uma forma honesta e consistente. 
Na recolha de dados é fundamental garantir a maior objectividade 
possível, sendo para tal útil definir com precisão que valores se desejam 
obter. Avaliar parâmetros ou fazer leituras que não interessam apenas 
conduz a perdas de tempo e a uma maior confusão em termos do seu 
armazenamento. Para que isso não aconteça, convém dispor de um 
formulário convenientemente elaborado, onde as perguntas para as quais 
se desejam respostas se encontrem definidas, e que permita a qualquer 
utilizador identificar correctamente o que medir/registar.  
Os formulários de recolha de dados devem ser usados nas seguintes 
condições: quando for necessário observar uma operação durante um 
período de tempo; quando for necessário identificar quais os potenciais 
defeitos ou problemas a serem solucionados e quando for necessário 
quantificar um problema. 
Podemos tirar vantagens desta ferramenta básica da qualidade nos 
seguintes casos (Alves, 2002): 
• Se seleccionarmos seriamente a data para a recolha dos elementos; 
• Se usarmos qualquer ferramenta visual para facilitar o processo e 
• Se usarmos folhas separadas por datas. 
 
 
I I .3.2. DIAGRAMA DE PARETO  
O objectivo desta ferramenta básica da qualidade é determinar a 
importância relativa das informações para fixar as prioridades de estudo. 
O diagrama de Pareto é, assim, uma ferramenta gráfica de visualização 
de dados hierarquizados por ordem decrescente. 
Existe mais do que um tipo de Digrama de Pareto, sendo eles (Roldão, 2004): 
• Paretos por fenómenos e 
• Paretos por Causas. 
Os Paretos por fenómenos são utilizados para determinar quais são os 
maiores problemas (Roldão, 2004): 
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    a) Qualidade, defeitos, reclamações e falhas; 
    b) Custos, perdas e despesas; 
    c) Segurança, acidentes, falhas e paragens.  
Por sua vez, os Paretos por causas são usados para determinar quais as 
principais causas dos problemas: 
    a) Matérias-primas, lote, fabricante e tipo; 
    b) Máquinas, máquina-ferramenta. 
Deve-se usar o diagrama de Pareto durante a fase de medição e sempre 
que se quiser identificar como focalizar recursos e forças. 
 
I I .3.3. DIAGRAMA DE CAUSA-EFEITO 
O diagrama de Causa-Efeito, também chamado de diagrama de 
Ishikawa ou Espinha-de-peixe, serve de base de trabalho em brainstorming 
quando se pretendem apurar as causas de um determinado problema, 
contribuindo para a sua resolução. Esta é uma ferramenta simples e muito 
poderosa que permite identificar e analisar as potenciais causas de uma 
variação, que normalmente se enquadram nas seguintes cinco categorias 
(Saraiva, 1999): 
• Materiais; 
• Mão-de-obra; 
• Métodos; 
• Máquinas e  
• Ambiente. 
A equipa de trabalho começa por seleccionar o problema a resolver 
(efeito), e por listar em seguida um conjunto de causas gerais com 
influência directa sobre o problema. Descendo um degrau no nível de 
abstracção, surgem as causas de nível 1, que afectam directamente a 
respectiva causa geral. Seguidamente, identificam-se as causas de nível 2, 
que afectam as anteriores, e assim sucessivamente, até à obtenção do 
diagrama completo. 
Este diagrama deve ser usado durante a fase de análise de um problema 
ou processo de melhoria e também quando se tentam identificar as 
causas de um desempenho deficiente. O diagrama de Ishikawa permite-
nos tirar vantagens como (Alves, 2002): 
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• A colocação de uma série de questões “Porquê?”, quando 
identificadas as potenciais causas; 
• Convidar todos os que se encontram envolvidos com o processo 
para tecer comentários ao diagrama final – aperfeiçoar ou 
emendar se necessário. 
 
I I .3.4. HISTOGRAMA  
Um histograma é uma representação gráfica da relação entre valores 
medidos para uma determinada grandeza e a frequência com que esses 
valores ocorrem. (Saraiva, 1999)  
Em particular, os histogramas permitem (Alves, 2002): 
• Analisar de forma rápida se um processo está a ser capaz de 
corresponder aos requisitos do cliente; 
• Verificar se existem mudanças significativas no processo entre 
diferentes períodos no tempo, linhas de fabrico, procedimentos 
adoptados, entre outros aspectos. Este tipo de análise estratificada 
pode revelar-se extremamente poderosa. 
• Caracterizar o tipo de curva de distribuição de probabilidade a que 
obedecem determinados parâmetros, entradas ou saídas de um 
dado processo.  
A análise dos dados recolhidos que se prendem com um determinado 
processo permite avaliar a forma como este decorre, bem como tirar 
conclusões sobre o mesmo. No entanto, quando a quantidade de dados 
recolhidos é elevada, a análise torna-se mais difícil, a menos que se 
recorra a métodos que tornem a sua ordenação, apresentação e 
interpretação mais explícita e rápida. 
Os histogramas constituem uma ferramenta simples que recorre à 
representação gráfica da distribuição da frequência, permitindo obter 
uma impressão visual objectiva sobre a dispersão e localização dos valores 
recolhidos. 
Estes devem ser usados quando é necessário validar alterações nos 
processos e quando existe monitorização dos processos de forma 
continuada. 
Podemos tirar vantagens da sua utilização se (Alves, 2002): 
• O usarmos em conjunto com as cartas de controlo; 
• Pedirmos ajuda a um especialista em estatística se ocorrerem 
problemas e 
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• Não estarmos sempre à espera que o histograma apresente uma 
tendência ideal. 
 
I I .3.5. FLUXOGRAMA  
Os fluxogramas destinam-se a ilustrar de forma gráfica as diferentes etapas 
de um processo, ordenadas sequencialmente. Com isto permitem 
clarificar, definir, estruturar e documentar processos. Podem por isso 
constituir o primeiro passo na identificação e compreensão dos mesmos, 
estimulando todo um trabalho de reflexão que pode conduzir à sua 
simplificação, optimização e redução de ciclos temporais. Tal consegue-
se através de alterações sucessivas, incluindo a modificação de 
determinados passos, eliminação de etapas sem valor acrescentado, 
entre outras. (Saraiva, 1999) 
Depois do fluxograma se encontrar construído, encontra-se um retrato fiel 
sobre o modo como determinado conjunto de tarefas é realizado. O 
passo seguinte consiste em desafiar esse conjunto de tarefas e alterá-las. A 
elaboração e permanente actualização dos fluxogramas contribui para 
que todos os colaboradores reflictam de forma séria, aprofundada e 
periódica sobre os processos da organização, melhorando-os e 
optimizando-os. 
Este é um método útil quando um processo necessita de ser analisado 
passo a passo. 
Usa-se o fluxograma quando for necessário analisar com detalhe o 
processo ou liderar uma resolução de problemas e quando se fizer uma 
revisão futura do processo.  
A forma como se conseguem tirar vantagens de um fluxograma é se o 
detalharmos o mais possível no tempo; usarmos cronómetro, se necessário, 
particularmente nos processos curtos e repetitivos; estabelecermos 
claramente que estamos a seguir o produto e não as pessoas; no 
mapeamento do processo estiverem envolvidos todos os intervenientes e 
deixarmos a equipa exemplificar o que poderia ser feito quando 
descrevem um processo futuro. (Alves, 2002) 
 
I I .3.6. DIAGRAMA DE DISPERSÃO 
O diagrama de dispersão utiliza-se para estudar e determinar a 
possibilidade de existência de uma relação entre duas variáveis (directa 
ou inversamente proporcional). Uma aplicação interessante é procurar 
verificar se existe alguma relação entre uma hipotética causa e um efeito. 
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No entanto, através deste tipo de diagrama não é possível identificar qual 
das variáveis é a causa e qual é o efeito. Apenas coloca em evidência a 
existência da relação e qual o grau desta. (Saraiva, 1999) 
As duas variáveis em questão podem ser (Alves 2002): 
• Uma característica da qualidade do produto e um factor do 
processo, sendo esta uma relação de causa-efeito; 
• Dois factores do processo, podendo-se investigar se estão 
relacionados entre si; 
• Duas características da qualidade, podendo-se investigar se existe 
uma característica da qualidade substituta. 
O diagrama de dispersão é construído para que o eixo horizontal (eixo x) 
represente valores medidos de uma variável e o eixo vertical (eixo y) 
represente as medições da 2ª variável. (Alves 2002) 
As relações entre as variáveis podem ser dos seguintes tipos (Alves 2002): 
• Relação negativa – quando X diminui e Y aumenta (o gráfico 
desloca-se do lado superior esquerdo para o inferior direito); 
• Relação positiva – quando Y aumenta e X também aumenta (o 
gráfico desloca-se do lado inferior esquerdo para o superior direito) 
e 
• Inexistência de relação – quando os pontos se encontram 
espalhados pelo gráfico. 
O diagrama de dispersão deve ser usado nos seguintes casos (Alves 2002): 
• Na recolha de dados das causas de um problema e 
• Quando se quer entender o impacto de algumas causas. 
Pode-se tirar vantagens deste tipo de diagrama no caso de se (Alves 2002): 
• Ter a certeza que os dados recolhidos são relevantes; 
• Pensar cuidadosamente, numa possível correlação de variáveis 
antes de iniciar o processo de recolha de dados 
• Fazer a medição com cuidado e 
• Pedir ajuda, sempre que necessário, a alguém com conhecimentos 
de estatística. 
 
II .3.7. CARTAS DE CONTROLO  
As cartas de controlo são ferramentas estatísticas muito importantes 
utilizadas para acompanhar e avaliar, de uma forma contínua, o 
desenvolvimento qualitativo de um processo produtivo qualquer, 
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colocando em evidência quando é que o processo se altera e necessita 
de acção correctiva. (Saraiva, 1999) 
O objectivo das cartas de controlo é verificar se a variabilidade do 
processo se deve à variação aleatória ou se é devido a causas comuns, a 
fim de determinar se o processo está sob controlo estatístico. 
Nas cartas de controlo figuram normalmente um ou dois gráficos; estes 
representam igual número de índices significativos calculados com base 
em valores representativos da característica em análise. 
Em cada gráfico destacam-se normalmente dois limites, designados limites 
de controlo, os quais são utilizados, como referência, para se averiguar o 
momento em que as características do processo sofrem variações 
significativas relativamente às características iniciais, e as condições 
exigidas nas especificações deixam de ser cumpridas. 
As cartas de controlo são utilizadas normalmente para controlar processos 
repetitivos em que é possível medir as características (controlo por 
variáveis) ou classificá-las como “aceitável” ou “não aceitável” (controlo 
por atributos). 
Os tipos de cartas de controlo clássicas que existem são os apresentados 
na Tabela 2:  
Tabela 1: Tipos de Cartas de Controlo Clássicas  
Característica Tipo de Carta 
 
Variável 
(3 tipos) 
Média e desvio padrão amostral (x; s) 
Média e amplitude (x; A) 
Valores individuais e amplitude móvel (x; 
Amóvel) 
Atributo 
(4 tipos) 
Número de unidades defeituosas (Np) 
Proporção de unidades defeituosas(p) 
Número de defeitos (c) 
Número de defeitos por unidades (u) 
As cartas de controlo clássicas devem ser utilizadas quando as seguintes 
condições se apresentam (Alves, 2002): 
• Quando é necessário monitorizar os processos mais críticos da 
organização; 
• Quando é necessário recolher dados desses processos e  
• Quando é necessário estudar o impacto de algumas soluções. 
Podemos tirar vantagens desta ferramenta no caso de (Alves, 2002): 
• Ter a certeza que os problemas não são solucionados recorrendo 
apenas a soluções mais simples (mudar práticas de trabalho, etc.); 
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• Usar cartas de controlo quando é crítico ter uma monitorização 
apertada ou de reunião de informação de um processo; 
• Pedir ajuda a um especialista em estatística, principalmente na 
selecção do tipo de carta necessário e na definição dos limites de 
controlo. 
 
I I .4. CRIAÇÃO DE VALOR E ELIMINAÇÃO DE DESPERDÍCIOS (Pinto, 
2007) 
Como já foi referido neste trabalho (ver subcapítulo II.2.3) em qualquer 
abordagem de melhoria contínua torna-se importante a redução e 
consequente eliminação de desperdícios. Cada um de nós tem uma ideia 
diferente do que são desperdícios e esta pode mudar perante as 
condições. Ao remover todos os desperdícios do processo restam as 
operações que criam valor. Deste modo, as organizações estarão a 
reforçar as suas vantagens competitivas. 
A combinação do processo e operações deve ser feita da melhor forma 
para se conseguir entregar o produto final (bem ou serviço) com a melhor 
qualidade, ao menor custo e no momento que é necessário. À medida 
que vamos perguntando o propósito de cada processo ou operação, 
começamos a identificar as fontes de desperdício e de criação de valor. 
Se não é desperdício quer dizer que se faz útil e cria valor, sendo então, 
desperdícios todas as actividades que aumentam o custo, o tempo e não 
criam valor. A criação de valor é qualquer actividade que transforma o 
produto ou serviço para o cliente. 
Os clientes normalmente não querem pagar desperdícios, quaisquer que 
eles sejam. Mas para poder eliminar os desperdícios, é necessário vê-los 
primeiro. Se não for possível identificá-los, será impossível eliminá-los. 
Nas empresas, vários tipos de problemas surgem todos os dias, cuja 
resolução muitas das vezes acaba por conduzir à criação de desperdícios. 
Vejam-se os seguintes exemplos. 
Na produção: 
• Não há lugar para colocar estas coisas, então vamos colocá-las 
aqui. 
Na inspecção: 
• Temos tido algumas reclamações de qualidade, então vamos 
colocar alguns inspectores no local; 
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• Alguns defeitos têm ocorrido neste processo, então vamos fazer mais 
peças para ter a certeza de que temos a quantidade suficiente de 
peças boas para entregar ao cliente. 
No equipamento: 
• Há uma paragem numa máquina, então vamos chamar a 
manutenção para fazer uma intervenção de emergência. 
O que há de incorrecto nestas respostas é que todas elas se referem a 
soluções de recurso. Ninguém pergunta porque é que o problema está a 
acontecer, e nenhuma das respostas nos leva até à causa do problema. 
Somente resolvem o que já aconteceu ou desencadeiam uma 
emergência. No entanto, estes tipos de respostas tornaram-se situações 
frequentes no dia-a-dia empresarial. 
É deste modo que os desperdícios são criados e tolerados, normalmente, 
pelos gestores. Encontram-se soluções para as condições actuais e depois 
é esquecida a necessidade de alterar as soluções quando as condições 
mudam. É importante o questionamento permanente sobre tudo aquilo 
que se faz, porque esta é a única maneira de impedir a criação de 
desperdícios. 
Os desperdícios têm várias causas associadas, segundo Sigheo Shingo e 
Ohno, no estudo que fizeram ao sistema de produção da Toyota (TPS), 
(1991): 
• Excesso de produção; 
• Esperas; 
• Transporte e movimentações; 
• Desperdício do processo; 
• Stocks; 
• Defeitos;  
• Trabalho desnecessário; 
• A não utilização do potencial humano; 
• O desperdício da utilização de sistemas incorporados; 
• Desperdícios de energia; 
• Desperdício de materiais; 
• Desperdício nos serviços e escritórios; 
• Ineficiências na inspecção e  
• Desperdício do tempo do cliente. 
No caso do presente trabalho de projecto os desperdícios mais 
significativos e que importa focar são os que se prendem com os 
transportes e com os defeitos. Pois, pretende-se diminuir a percentagem 
de defeitos nas peças e por outro lado, temos a grande movimentação 
que as peças vão sofrendo ao longo do processo.  
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Ao nível do transporte e movimentações interessa começar por definir o 
conceito de transporte: é qualquer movimentação ou transferência de 
materiais, partes montadas, peças acabadas, de um sítio para outro por 
alguma razão. Os sistemas de transporte e movimentações são 
causadores de efeitos negativos, pois usam o espaço da fábrica, 
aumentam o tempo de fabrico e muitas vezes levam a que os produtos se 
estraguem. Não devemos esperar eliminar todos os percursos, mas sim 
reduzir e optimizar as distâncias, e deste modo, reduzir ou eliminar stocks. 
No entanto, no caso do presente estudo deve ainda ser referido que as 
peças são transportadas para um fornecedor externo à Oliveira & Irmão, 
tendo depois que voltar à empresa. Ou seja, também se coloca o 
problema do transporte por longas distâncias. 
Quanto aos defeitos, estes incluem os problemas de qualidade. A estes 
são associados os custos de inspecção, respostas às queixas dos clientes e 
as reparações (rework). Quando os defeitos acontecem com alguma 
frequência são aumentadas as inspecções para evitar que os defeitos 
passem para o cliente, aumentando os stocks como forma de compensar 
as peças com defeito. Como consequência, temos a diminuição da 
produtividade e o aumento do custo dos produtos e serviços.  
As causas dos defeitos podem ser: 
• Ausência de padrões nas operações de fabrico e de montagem; 
• Falhas humanas; 
• Transporte e movimentação de materiais. 
Por outro lado, as formas mais comuns de eliminar estes defeitos são: 
• Implementar operações-padrão; 
• Presença de dispositivos de detecção de erros; 
• Construir a qualidade em cada processo/operação; 
• Produção em fluxo contínuo; 
• Eliminar a necessidade de ter que movimentar peças e materiais; 
• Automatizar determinadas actividades. 
Para se reduzirem os defeitos a causa raíz tem que ser encontrada. A 
inspecção detecta peças com defeito, mas não é a solução para eliminar 
os defeitos. 
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CAPÍTULO III – PROBLEMA EM ESTUDO E METODOLOGIA 
PROPOSTA PARA A SUA RESOLUÇÃO 
Na linha de montagem das placas cromadas de comando mecânico e 
pneumático existe um problema de qualidade a ser resolvido uma vez 
que o número de placas defeituosas é maior que o objectivo definido no 
âmbito do sistema de Gestão da Qualidade: 1% de peças defeituosas no 
máximo. 
Neste projecto recorre-se ao Método da Melhoria Através das Causas, 
desenvolvido pelo Instituto Kaizen, para procurar caracterizar e corrigir o 
problema de qualidade identificado. 
  
I II .1. PROBLEMA EM ESTUDO 
Na Linha de Montagem das Placas Cromadas da Oliveira & Irmão, S. A. é 
significativamente elevado o número de Placas Cromadas de Comando 
Mecânico e Pneumático que são rejeitadas por apresentarem defeitos 
vários, sendo que o objectivo definido pelo departamento do Produto 
Acabado é de, no máximo, 1,00% de peças defeituosas. No total foram 
identificados 25 tipos diferentes de defeitos (ver Anexo 1).  
A diversidade de defeitos e desperdícios que podem ser encontrados nas 
placas cromadas de comando mecânico e pneumático, pode dever-se a 
uma série de factores, entre os quais se destacam: 
• Máquinas; 
• Métodos de montagem; 
• Fornecedores; 
• Produção (Injecção); 
• Transporte e  
• Contentorização. 
Com o estudo e tratamento deste problema pretende-se estabilizar este 
processo de produção e alcançar o objectivo definido, reduzindo e 
actuando sobre o número de defeitos e, consequentemente, de 
desperdícios. 
Para melhor contextualizar o problema e as possíveis causas que podem 
estar na origem dos defeitos verificados, é útil explicar com algum detalhe 
o processo produtivo das placas cromadas de comando mecânicas e 
pneumáticas. 
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III .2. PROCESSO DE PRODUÇÃO DAS PLACAS CROMADAS DE 
COMANDO MECÂNICO E PNEUMÁTICO  
Este tipo de produto, por ser de plástico, é produzido por moldação por 
injecção. Primeiramente, a matéria-prima é recepcionada em sacos de 25 
kg de granulado. Estes sacos são por sua vez armazenados no armazém 
de adquiridos sendo posteriormente a matéria-prima levada até à 
máquina de injecção. Depois de moldada a peça é novamente 
armazenada, no armazém de injectados, e daí é levada até ao 
fornecedor de cromagem. No final do seu processo, o fornecedor envia 
de volta as placas para serem montadas e embaladas. 
A moldação por injecção é um processo de fabrico de peças em que o 
plástico é aquecido, injectado sob pressão num molde de aço e depois 
de arrefecer é extraído ficando com a forma final correspondente ao 
negativo da cavidade que lhe deu origem. Este processo foi patenteado 
pelos irmãos Hyatt em 1872 nos EUA. A moldação por injecção de 
termoplásticos obedece a uma rotina de transformação exemplificada na 
Figura 8: 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 7: Rotina de transformação de termoplásticos. (Fonte: Departamento de Produção da Oliveira & 
Irmão) 
Os termoplásticos a moldar têm características específicas, entre as quais 
se destacam a baixa difusibilidade térmica, o comportamento reológico e 
a elevada dependência térmica da densidade. 
O processo de produção e a sua optimização têm que ter em conta a 
qualidade do produto final e assentam em dois equipamentos principais, a 
máquina de injecção e o molde. 
Adicionalmente podemos ter outros equipamentos, como robôs, 
controladores de temperatura do molde, tapetes transportadores, 
moinhos, com vista a obter um produto final de maior qualidade. 
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O processo de moldação por injecção envolve um grande número de 
parâmetros e variáveis, normalmente designados por condições de 
processamento que podem ser classificadas do seguinte modo: 
• Variáveis operatórias (são aquelas sobre as quais o operador pode 
intervir directamente, ajustando o sistema de controlo da máquina 
ou dos dispositivos auxiliares, como por exemplo: perfil de 
temperatura do cilindro, temperatura do molde, velocidade de 
injecção, pressão de injecção, pressão de manutenção, tempo de 
manutenção, velocidade de rotação do fuso, contra pressão, 
dosagem, curso de descompressão, almofada, tempo de 
arrefecimento, velocidade de movimentação do sistema de fecho 
e força de fecho); 
• Parâmetros do processo (aqueles sobre os quais o operador não 
tem intervenção, embora sejam determinantes no desenvolvimento 
do processo, como por exemplo: geometria de moldação, sistema 
de alimentação, capacidade de injecção da máquina, geometria 
do bico de injecção, distribuição de temperatura na superfície 
moldante e as propriedades do material). 
O ciclo de moldação (Figura 8) é o conjunto de operações necessárias à 
obtenção de uma moldação. Pode desenvolver-se segundo três regimes 
distintos: 
• Manual (a sequência de operações é definida e accionada pelo 
operador); 
• Semi-automático (sequência de operações previamente 
programadas, com inicio de ciclo accionado pelo operador) e 
• Automático (sequência de operações programada e cíclica, sem 
intervenção do operador). 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 8: Ciclo de Moldação (Fonte: Departamento de Produção da Oliveira & Irmão) 
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As peças injectadas à saída da máquina de injecção possuem um plano 
de controlo contínuo que consiste num: 
1. Plano de Amostragem e 
2. Auto-controlo. 
Ao nível do plano de amostragem é efectuado um controlo visual e 
funcional, os dois a 100%.  
Ao nível do Auto-controlo, é também realizado um controlo visual e 
funcional, verificando-se os seguintes aspectos: 
• Inexistência de rebarbas; 
• Componentes partidos ou incompletos; 
• Empeno da placa e botões; 
• Marcas, riscos e pintas muito perceptíveis. 
Seguidamente, as placas consideradas conformes são separadas das não 
conformes. As conformes, seguem um plano de embalamento e 
contentorização. 
As peças conformes são embaladas em sacos de plástico individual, 
sendo depois colocadas em caixa múltipla e acondicionados com a face 
espelhada, da peça, protegida com separadores de cartão em cada 
camada 
Relativamente, às peças não conformes, estas são armazenadas num 
contentor de “Não conformes – Gitos” e procede-se ao seu registo num 
Formulário de recolha de dados.  
Encontram-se assim, as conformes, prontas para seguirem para os diversos 
fornecedores de cromagem, estando estes situados em território nacional 
ou até mesmo além-fronteiras. 
Nesse fornecedor de cromagem, numa primeira fase, antes dos banhos 
metálicos, as placas são inspeccionadas, para se fazer uma triagem 
daquelas que seguem no processo. 
Posteriormente, as placas cromadas de comando mecânico e 
pneumático, que foram seleccionadas como conformes, são cromadas. 
Neste processo são aplicados três banhos metálicos, sendo um de cobre, 
um de níquel e um de crómio, para formar uma espécie de “capa”. Os 
cromados podem ser de dois tipos: 
• Lúcido: Aspecto brilhante, espelhado, maior facilidade em se verem 
os defeitos, tais como riscos e imperfeições; 
• Satinado: Aspecto mais baço e logo menos facilidade em se 
notarem os defeitos. 
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Seguidamente, é efectuada uma nova inspecção, em que todas as 
peças cromadas são vistas e separadas, as não conformes das conformes. 
Depois, as peças conformes voltam a ser colocadas nos seus sacos de 
plástico individuais e estes em caixas múltiplas (devidamente 
identificadas), sendo as camadas novamente separadas por um 
separador de cartão, de acordo com um plano de embalamento e 
contentorização idêntico ao atrás explicado. 
Nesta fase, as placas voltam para a empresa produtora, onde serão 
recepcionadas, gravadas e montadas. 
Chegadas à Oliveira & Irmão, S.A. (empresa produtora), as placas 
cromadas de comando mecânico e pneumático são enviadas para a 
linha de montagem das placas, para a qual está definido um plano de 
amostragem com controlo visual e funcional a 100% nas várias etapas da 
linha de montagem. 
A seguir são gravadas, em máquina laser, sendo colocado o nome do 
cliente, na maioria das vezes. No caso da gravação se revelar deficiente, 
são separadas as conformes das não conformes. 
As placas que seguem no processo, são agora novamente limpas e 
inspeccionadas, com controlo visual e funcional, verificando-se a 
presença de defeitos, tais como: falta de cromagem, riscos, picos muito 
evidentes, queimadas, etc., defeitos estes apresentados no Anexo 1.  
Segue-se, a montagem da placa e dos seus componentes, que incluem: 
parafusos, botões e uma contra placa. 
Após a montagem total é necessário pressionar o/os Botão/ões e verificar 
se estes funcionam sem prisões, como é mostrado na Figura 9: 
 
Figura 9: Verificação de funcionamento dos botões das placas (Fonte: Oliveira & Irmão) 
Por último, as placas são embaladas em sacos de plástico e colocadas 
em caixa individual identificada com a respectiva etiqueta, sendo 
arrumadas em caixa múltipla até ao seu envio para o cliente final. 
Na Figura 10 apresenta-se de forma resumida o processo acima descrito: 
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Figura 10: Processo de produção das placas cromadas de comando mecânico e pneumático. (Fonte: 
Informação fornecida pelo departamento LI da Oliveira & Irmão) 
 
I II .3. METODOLOGIA PARA RESOLUÇÃO DO PROBLEMA EM ESTUDO 
Para a resolução do problema da elevada percentagem de Placas 
Cromadas de Comando Mecânico e Pneumático não conformes foi 
aplicada uma abordagem de melhoria contínua incremental, suportada 
na filosofia Kaizen e no Método da Melhoria Através das Causas, 
recorrendo à utilização das Sete Ferramentas Básicas da Qualidade (ver 
Capítulo II). 
Seguindo-se as 4 etapas deste método, começou-se pela Identificação e 
Especificação do Problema a ser tratado (ver subcapítulos II.3.), etapa esta 
que se divide nas seguintes 3 sub-etapas: 
1. Identificação e Quantificação do Problema. Aqui, procedeu-se à 
identificação e quantificação do problema que se pretendia tratar, 
recorrendo-se à utilização de formulários de recolha de dados (já 
existentes). 
2. Análise da Importância do Problema. Procedeu-se à 
identificação/verificação da tipologia do problema, e no caso 
específico da produção defeituosa utilizaram-se diagramas de 
Pareto para identificar os principais defeitos.  
3. Definição dos objectivos de Melhoria. Foi estabelecida uma meta 
de desempenho a atingir para o número de peças defeituosas – 
1,00% no máximo. 
Seguidamente, na segunda etapa deste método – Investigação e Teste 
de Hipóteses de Causas, recorreu-se ao diagrama de causa-efeito para se 
procurarem desvendar algumas das causas para os defeitos encontrados. 
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Durante o processo de elaboração do diagrama de causa-efeito foram-se 
discutindo as possíveis causas em reuniões com as pessoas que 
colaboravam nas áreas do processo em causa. Nestas mesmas reuniões 
foi pedida a colaboração de todos os colaboradores para a realização 
do diagrama. 
Posteriormente, na etapa 3 – Implementação de Soluções, procuraram-se 
definir acções de melhoria. Procedeu-se depois à implementação 
imediata das soluções mais exequíveis. 
Na última etapa – Verificação da Eficácia e Normalização, verificaram-se 
os resultados que as acções de melhoria produziram, aperfeiçoaram-se as 
soluções e informaram-se os intervenientes relativamente às causas dos 
problemas e às soluções implementadas.  
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CAPÍTULO IV – ANÁLISE E TRATAMENTO DOS RESULTADOS 
Neste capítulo procede-se à análise e tratamento dos resultados obtidos 
com a implementação do Método da Melhoria Através das Causas na 
linha de montagem das placas cromadas. O objectivo era, como já foi 
referido, corrigir o problema do número excessivo de placas defeituosas à 
saída desta linha. 
 
IV.1. 1ª ETAPA – IDENTIFICAÇÃO E ESPECIFICAÇÃO DO PROLEMA 
Seguindo as 3 sub-etapas apresentadas no subcapítulo III.3, iniciámos esta 
fase pela Identificação e Quantificação do problema. Como tem vindo a 
ser referido ao longo deste trabalho a Oliveira & Irmão, S. A. apresenta 
uma elevada percentagem de placas cromadas de comando mecânico 
e pneumático rejeitadas, muito acima do objectivo proposto, 1,00%. A 
ferramenta utilizada para a verificação desta situação foi o formulário de 
recolha de dados apresentado na figura seguinte: 
 
Figura 11: Ficha de controlo placas cromadas (Fonte: Oliveira & Irmão) 
Nesta folha de controlo as operadoras registam a quantidade de peças 
produzidas e os defeitos encontrados. Esta é uma folha diária, e única 
para cada tipo de placa, ou seja, uma folha para cada dia e uma folha 
para cada tipo de placa. Também é de salientar que se introduz o número 
de lote, permitindo saber quais e quantos defeitos se encontram naquele 
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lote, ou seja, quantidades conformes e quantidades não conformes por 
lote. 
Através desta folha de controlo, procede-se ao registo dos dados numa 
base de dados, que inclui o tipo de defeito, a quantidade de ocorrência 
do defeito, a quantidade de peças conformes e não conformes e o 
fornecedor de cromagem.  
Depois dos dados introduzidos na base de dados, fazem-se análises à 
percentagem de defeitos mensal, bem como a identificação do principal 
defeito. No entanto, com estes dados, podem ser retiradas outras 
informações valiosas como é o caso de: 
• Custos dos não conformes por defeito; 
• Custo total dos não conformes; 
• Tipo de peça mais rejeitada; 
• Tipo de fornecedor com mais peças não conformes. 
Fazendo uma análise mensal histórica do problema, para o período de 
Janeiro de 2007 a Setembro de 2007 (anterior ao desenvolvimento da 
abordagem de melhoria contínua a esta linha de montagem) é possível 
analisar a evolução da percentagem de peças não conformes ao longo 
dos meses (ver Gráfico 1). 
 
Gráfico 1: Percentagem de não conformes nos diferentes meses (de Janeiro 2007 a Setembro 2007). 
Como se pode concluir pela análise do Gráfico 1, o processo revela-se 
significativamente instável no horizonte temporal em estudo. Constatamos 
que a percentagem de rejeitados nos diferentes meses variou entre 1,00% 
e 5,00%, sendo o objectivo de no máximo 1,00%. 
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Para o período de tempo em estudo, verificou-se quais os tipos de defeitos 
presentes nas placas rejeitadas. As percentagens apresentadas 
representam o número de rejeitados devido ao tipo de defeito em análise 
em relação ao total de peças não conformes.  
 
Gráfico 2: Percentagem de não conformes por tipo de defeito (de Janeiro 2007 a Setembro 2007) 
Da análise deste gráfico pode-se concluir que os Riscos, a Falta de 
Cromagem, os defeitos Vários e o Mal Gravadas são os defeitos mais 
significativos encontrados. Para completar esta análise ao tipo de defeitos 
mais frequente, foi feita uma análise mensal dos mesmos (ver Gráfico 3). 
 
Gráfico 3: Percentagem de peças rejeitadas nos diversos meses por tipo de defeito (de Janeiro de 2007 a 
Setembro de 2007) 
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Da análise deste gráfico verificamos que o defeito Riscos ocorreu em 
todos os meses, sempre como 1º ou 2º defeito mais significativo. A 
percentagem média de rejeição pelo defeito Riscos, no período de tempo 
em estudo, foi de 41,13%. Da análise deste gráfico, também se verificou 
que os defeitos mais frequentes são os Picos e as Mal Gravadas. No 
entanto, em Março e em Maio, do período em estudo, foi verificado um 
problema de qualidade esporádico. Os defeitos Vários e Chupados 
surgiram com significativa percentagem de rejeição. No entanto, neste 
período (antes do tratamento) as causas para estes problemas não eram 
apuradas. 
Posteriormente procedeu-se ao estudo de quais os tipos de placas que 
mais são rejeitadas (ver Gráfico 4). A métrica utilizada para o cálculo 
destas percentagens foi a seguinte: número de rejeitados de cada tipo de 
placa dividida pelo número total de rejeitados de todos os tipos de 
placas. 
 
Gráfico 4: Tipos de placas mais rejeitadas entre Janeiro 2007 a Setembro de 2007. 
Da análise deste gráfico pode-se concluir quais os tipos de placas que 
mais contribuem para os não conformes. Em maior percentagem, 
aparece a Placa Gidi Lúcida e a Placa Salina Lúcida. Verifica-se que o 
tipo de cromagem Satinado não é significativamente rejeitado.  
Seguidamente, iremos cruzar os dados deste último gráfico com os dados 
da percentagem de rejeitados para cada tipo de peça, no período de 
tempo em estudo. A métrica utilizada será o número de rejeitados para 
cada um dos tipos de peças rejeitadas sobre a produção de cada um dos 
tipos de peças, por mês. 
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Gráfico 5: Percentagem de rejeitados por tipo de peça e por mês, de Janeiro de 2007 a Setembro de 2007. 
Cruzando os valores deste gráfico com os do anterior, Gráfico 4, concluiu-
se que a Placa Gidi Lúcida é a mais rejeitada, por ser a mais produzida. 
Pois, como podemos ver pelo Gráfico 5, a mesma, não se encontra, em 
nenhum dos meses, com percentagem de rejeição significativa. De facto, 
no total da produção por tipo de placa, existem outros modelos com 
percentagens de rejeição mais elevadas, como é o caso da Placa Perla 
Lúcida. Esta é uma placa pouco comercializada, o que faz com que 
aumente o seu tempo de armazenamento e logo a probabilidade do 
aparecimento de defeitos. 
Nesta última etapa, importa também mostrar a evolução mensal dos 
custos que estes tipos de não conformes trazem à Oliveira & Irmão: 
 
Gráfico 6: Custos dos não conformes obtidos nos meses de Janeiro de 2007 a Setembro de 2007 
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Devido à instabilidade do processo, e tal como acontece na 
percentagem de rejeição das peças, os custos apresentados são 
diferentes ao longo dos meses. Como se verifica, pela análise do gráfico, 
no mês de Março, o custo foi bastante elevado. Neste mês houve um 
problema de qualidade na placa Salina Lúcida: das 911 peças não 
conformes, 411 foram Placas Salina Lúcida que tinham o defeito Vários 
(em quantidade mais significativa – Gráfico 3), seguido do defeito Riscos. 
O custo unitário de produção da placa Salina Lúcida era de 2,72€, o que 
originou um custo, com origem nesta placa, de cerca de 1118€. 
Da análise deste último gráfico conclui-se também que a variação dos 
custos não é igual à variação da percentagem dos defeituosos ao longo 
do tempo, e isto, porque o custo de produção das peças varia. Ou seja, 
existem placas com custo superior a outras, podendo este ser de 3 vezes 
mais. No entanto, os botões das placas possuem custos mais equilibrados 
entre si. 
Uma vez apresentado e caracterizado o tipo de problema a tratar, segue-
se a Etapa 2 do Método da Melhoria Através das Causas. 
 
IV.2. 2ª ETAPA – INVESTIGAÇÃO E TESTE DE HIPÓTESES DE CAUSAS 
Esta etapa pressupõe o estudo de possíveis causas para o problema 
especificado. 
A identificação destas foi feita recorrendo à construção de um Diagrama 
de Causa-Efeito, o qual é apresentado na figura 12: 
 
Figura 12: Diagrama de Causa-Efeito para o problema em estudo. 
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As causas apresentadas foram identificadas durante o estudo do processo 
e através da comunicação entre os diversos intervenientes no processo, 
desde o simples operador ao director fabril. 
 
IV.3. 3ª ETAPA – IMPLEMENTAÇÃO DE SOLUÇÕES 
Nesta etapa actuou-se sobre as causas identificadas. Para estas causas 
foram tomadas correcções e acções correctivas.  
Numa primeira fase, foi definido que os operadores careciam de uma 
sensibilização constante, pois alguns dos erros cometidos na Linha das 
Placas Cromadas deviam-se ao facto de a mesma estar sobre baixo 
controlo. Os colaboradores ali presentes revelavam-se pouco interessados 
no bom aproveitamento da linha de montagem e na redução dos seus 
defeitos e consequentes custos. 
Identificou-se também a falta de uso de equipamento adequado para 
quando as peças saem da máquina de injecção e são embaladas em 
sacos individuais plásticos. Como as operadoras procedem à retirada das 
rebarbas que se encontram em excesso na peça, é necessário, antes da 
mesma ser embalada em saco de plástico, proceder à remoção das 
pequenas partículas de rebarbas. Pois se estas ficarem armazenadas no 
saco provocam riscos nas peças (sendo que este é o defeito mais 
significativo nas peças). Entre as causas deste tipo de defeitos, Riscos, esta 
será uma provável; no entanto, existem razões para a existência de outras, 
como o excesso de movimentação das peças, uma vez que são 
transportadas para o fornecedor, voltando novamente para a Oliveira & 
Irmão. Outra das razões a apontar pode ser o deficiente 
acondicionamento das peças nas caixas respectivas, pois caso estas não 
se encontrem bem acondicionadas, acabam sempre por se tocarem 
umas nas outras o que pode provocar os tais Riscos. Sendo assim, este tipo 
de defeito possui várias causas, não se conseguindo identificar 
definitivamente qual a causa primária. A análise do Gráfico 7 permite 
estudar a evolução relativa à percentagem de não conformes pelo 
defeito Riscos: 
 
Gráfico 7: Evolução do defeito Riscos - Antes e depois do período de tratamento 
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Ainda para o defeito Riscos, foi testado um novo plano de 
contentorização. Esse plano de contentorização foi testado e 
experimentado como forma de minimizar os defeitos provenientes do 
longo espaço de tempo que as peças passam nas embalagens. Este 
plano surge como um melhoramento ao plano existente, e explicado no 
Capítulo III.2.:  
• As peças conformes, para cromar, são embaladas em sacos de 
plástico individual, sendo depois colocadas em caixa múltipla e 
acondicionados com a face espelhada, da peça, protegida com 
separadores de cartão em cada camada. 
• Antes de ser colocada a camada de cartão referida, ou seja, entre 
a superfície espelhada da peça e a camada de cartão, 
acrescentou-se uma folha de “filme de bolha” com dimensões 
iguais às do comprimento e largura da caixa. Pretende-se que este 
“filme de bolha” reforce o acondicionamento das peças, 
permitindo uma menor movimentação das peças. Por outro lado, 
também importa referir o facto de haver menos contacto entre as 
camadas de peças, reduzindo assim a probabilidade de nas 
mesmas ocorrer o defeito Riscos. 
Para este teste, os resultados obtidos foram os exemplificados no Gráfico 8 
para um tipo específico de placa: 
 
Gráfico 8: Resultados da Placa Gidi Lúcida com Acondicionamento Extra. 
Desta análise concluiu-se que o acondicionamento aplicado (Filme de 
Bolha) não trouxe quaisquer vantagens na redução da ocorrência do 
defeito Riscos. As placas em questão, Gidi Lúcida, foram submetidas a 
este novo tipo de contentorização, mantendo-se o seu modo de 
transporte e produção. No entanto, a percentagem de rejeição foi de 
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3,23%, que por sua vez se encontra excessivamente fora do objectivo 
definido. Assim sendo, abandonou-se a hipótese deste tipo de 
acondicionamento, passando-se ao estudo de outras hipóteses, como a 
utilização de Blisters. Este novo tipo de acondicionamento permite que as 
placas não sofram qualquer tipo de contacto entre si, nem com a caixa 
de transporte, o que poderá levar à diminuição da percentagem de 
rejeição do defeito Riscos. No entanto, esta nova solução ainda se 
encontra em estudo, pois cada tipo de peça tem a sua forma e dimensão 
o que implica um tipo de Blister diferente para cada peça. Por si só esta 
grande variedade de placas com formas e dimensões diferentes, 
aumenta exponencialmente o custo desta solução, sem referir que o 
próprio custo da simples solução já é elevado. Este tipo de solução é 
encontrado em produtos com muito baixa percentagem de rejeição (a 
tender para zero), e em que o seu custo final é elevado, como por 
exemplo peças automóveis. 
Um outro aspecto que se revelou pertinente tratar foi o da máquina laser, 
que faz a gravação laser da marca comercial na peça. Como se pode 
ver pelo Gráfico 2, este defeito ainda representa 8,92% do total dos não 
conformes. Para a redução deste tipo de defeito, foram efectuadas 
reuniões com a Manutenção Industrial, departamento responsável pela 
manutenção e funcionamento das máquinas presentes na fábrica. Dessas 
reuniões, conclui-se que a máquina laser não era a mais apropriada para 
o tipo de gravação a efectuar nas peças presentes da Linha das Placas 
Cromadas e seria necessário fixar em mais um ponto a base de fixação da 
peça a gravar, para não sofrer movimentações durante a gravação. A 
solução ideal, mas não contemplada economicamente no orçamento, 
seria adquirir uma máquina mais apropriada para o tipo de gravação 
laser a efectuar. Assim sendo, pretende-se adquirir, provisoriamente, para 
realização de testes, uma máquina laser mais adequada aos parâmetros 
da gravação para efectuar testes de gravação e revelar, assim, se tal 
investimento é compensatório. Como solução provisória optou-se por 
procurar aumentar o desempenho da máquina. Colocou-se uma nova 
lâmpada laser na máquina e fixou-se a base de fixação da peça a gravar 
em mais um ponto. O gráfico 9, mostra as melhorias introduzidas para a 
redução do defeito – Mal gravadas: 
 
Gráfico 9: Evolução do defeito Mal Gravadas – Antes e depois do tratamento. 
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O defeito Falta de Cromagem, é da responsabilidade dos fornecedores 
de cromagem, efectuando estes o crédito no valor das peças não 
conformes encontradas com este defeito. No entanto, acaba por ser um 
defeito penalizante para a OLI, pois alguns destes defeitos provenientes do 
processo de cromagem só se manifestam após certo tempo, correndo-se 
o risco de a peça já se encontrar no cliente, o que levará a uma 
reclamação. Em relação à percentagem de rejeitados com origem no 
fornecedor, houve também a necessidade de implementar acções 
correctivas, uma vez que não se dispunha de quaisquer dados 
relativamente ao número destas peças e à sua origem. Foram definidas e 
executadas acções como: 
• Reelaboração da Ficha de Controlo existente, para poder 
relacionar directamente o fornecedor com o defeito (Figura 13): 
 
Figura 13: Ficha de controlo das placas cromadas com campo do fornecedor. 
• Envio de informação recolhida mensalmente para o principal 
fornecedor. Para assim, o mesmo ficar sensibilizado com a situação 
corrente; 
• Sensibilização do principal fornecedor de Cromagem para o facto 
da elevada percentagem de defeitos na Linha de Montagem com 
origem nele. 
• Visita ao fornecedor, para conhecimento do seu processo de 
cromagem e instalações; 
Uma Abordagem de Melhoria Contínua a uma Linha de Montagem 
   57 
 
• Análise mensal de dados relacionados com os fornecedores e 
comunicação dos mesmos aos respectivos. Tomada de correcções, 
acções correctivas e preventivas para atacar os problemas. 
Um dos pontos importantes para se diminuir os defeitos com origem no 
processo de cromagem, será o envolvimento do fornecedor no processo e 
na tomada de acções. O primeiro passo a ser efectuado, para este bom 
envolvimento, foi a visita às instalações do fornecedor, bem como a 
familiarização com o seu processo de cromagem. Daí advieram várias 
conclusões: 
• No processo de cromagem não é evidente o controlo de factores 
ambientais com influência directa nele, como temperatura e tempo 
de duração dos banhos metálicos; 
• As condições de higiene, saúde e segurança no trabalho, também 
não revelam evidências de serem as mais adequadas; 
• O processo de cromagem potencia o defeito Empeno na peça, 
devido ao primeiro banho metálico ser de elevada temperatura 
(~70˚C). Quando a peça é retirada do banho sofre um choque 
térmico, ao entrar em contacto com a temperatura ambiente, 
aproximadamente 20˚C. 
• As peças acabadas de cromar são colocadas umas por cima das 
outras, sem qualquer tipo de separação física, o que potencia em 
grande percentagem a rejeição pelo defeito Riscos; 
• Não existem evidências de qualquer tipo de controlo dos não 
conformes, bem como a sua análise e posterior tomada de acções; 
• O manuseamento das peças cromadas e por cromar não é o mais 
correcto, pois as mesmas encontravam-se em contacto umas com 
as outras. 
Seguidamente a estas constatações relativamente ao processo de 
cromagem realizado pelo fornecedor, ficou acordado que o mesmo teria 
que melhorar estes aspectos. A primeira etapa a ser abordada e 
melhorada, com o apoio e suporte da OLI, foi o controlo dos não 
conformes. Ou seja, o fornecedor de cromagem terá que fazer uma 
análise mensal dos não conformes, semelhante à da Oliveira & Irmão. 
Informações como o número de peças rejeitadas, tipos de defeitos e suas 
origens, terão que ser fornecidas à Oliveira & Irmão, S. A. O objectivo 
principal, será descobrir a causa primária do principal defeito, Riscos.   
O Gráfico 10 traduz a melhoria obtida depois das acções implementadas 
e em contínua sistematização: 
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Gráfico 10: Evolução do defeito Falta de Cromagem – Antes e depois do tratamento 
 A tendência, no caso do defeito Falta de Cromagem, mostra que os 
fornecedores, no geral, têm vindo a piorar. Deve ser dada continuação à 
sistematização das acções decididas. Sendo este um defeito com 
responsabilidade directa dos fornecedores, optou-se por incidir no 
fornecedor com um peso mais significativo. A esse fornecedor, como já foi 
dito atrás, foi efectuada uma visita/auditoria com o propósito de 
sugerirmos pontos a corrigir e melhorar no processo de cromagem, para 
assim se verificar a diminuição do defeito Falta de Cromagem. No 
entanto, este tipo de acções, sugeridas ao fornecedor de cromagem, 
como o tratamento dos não conformes, requerem um período de 
implementação e estabilização, que ainda não decorreu.  
Apesar de se ter verificado menor percentagem de rejeição para cada 
um dos defeitos após o conjunto de acções correctivas (tratamento) 
implementadas, o defeito mais frequente continuou a ser o Riscos e logo a 
seguir a Falta de Cromagem, como mostra o Gráfico 11: 
 
Gráfico 11: Percentagem de Não Conformes por tipo de defeito, posterior ao tratamento (Out-07 a Fev-07) da 
Linha das Placas Cromadas 
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Verifica-se uma crescente estabilização do processo (Gráfico 15), embora 
ainda na sua fase inicial. Isto, porque o defeito Vários, ou seja, o caso em 
que a peça possui vários defeitos, deixou de estar entre os mais 
significativos, o que em parte se deveu ao aumento do controlo do 
processo. Os dois primeiros defeitos mais significativos mantiveram a sua 
posição, continuando a ser os que mais ocorrem, apesar de a 
percentagem de rejeição de ambos ter diminuído. O defeito Riscos, como 
já foi referido atrás, é provocado de várias causas, como a 
contentorização, a não utilização dos equipamentos adequadas para 
eliminação de rebarbas, o descuido no manuseamento das peças, entre 
outras. No entanto, não se conseguiu ainda perceber qual será de facto a 
causa principal, a que mais afecta o surgimento deste tipo de defeito. 
Espera-se assim que com o seguimento e acompanhamento constante e 
permanente destas acções, o processo passe a estar sobre controlo 
constante e melhore. 
Com os dados entretanto recolhidos e porque existem diferentes 
fornecedores de cromagem, foi considerado pertinente avaliar a 
percentagem de rejeição com origem nos diversos fornecedores, para 
assim perceber quais os fornecedores que mais contribuem para a 
percentagem de rejeitados, como mostra o Gráfico 12. A métrica utilizada 
é o número de placas rejeitadas provenientes de um fornecedor sobre o 
número total de placas enviadas por esse fornecedor 
 
 
Gráfico 12: Percentagem de rejeição de peças com origem em cada fornecedor de cromagem, nos meses 
seguintes ao tratamento. 
Da análise deste gráfico conclui-se que os fornecedores C e D 
apresentam percentagens de rejeição quase sempre baixas, ou seja, as 
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suas percentagens de rejeição encontram-se dentro do objectivo 
proposto para a linha de montagem das placas cromadas de comando 
mecânico e pneumático. Assim conclui-se que o fornecedor mais crítico é 
o A. 
Outro estudo que importa referir, é o do tipo de placas mais rejeitadas 
após as acções correctivas implementadas, para assim se verificar se 
houve alterações neste aspecto. O Gráfico 13 mostra isso: 
 
Gráfico 13: Percentagem de rejeição por tipo de peça, de Outubro de 2007 a Fevereiro 2008. 
A placa mais rejeitada, Gidi Lúcida, em período anterior, continuou a 
aumentar a sua rejeição. No entanto, a placa Salina Lúcida, que 
anteriormente às acções correctivas se encontrava em segundo lugar, no 
número de peças mais rejeitadas, neste período já não aparece com uma 
percentagem de rejeição significativa. Sendo que, no lugar desta surgiu 
outra placa com percentagem significativa de rejeição, a Placa HL 
Lúcida. 
A Placa Gidi Lúcida, a mais rejeitada, antes e durante o período de 
estudo, é aquela que tem uma maior dimensão de entre as placas 
produzidas e logo maior susceptibilidade ao aparecimento dos defeitos. A 
acrescentar, esta é a placa mais produzida e com maior número de 
gravação laser a inserir, pois a cada cliente corresponde uma diferente 
gravação. 
Por semelhança ao Gráfico 5, para o período em estudo, também se 
realizou o estudo da percentagem de rejeição por cada tipo de placa, 
mantendo-se a mesma métrica (Gráfico 14): 
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Gráfico 14: Percentagem de rejeitados por tipo de peça e por mês, de Outubro de 2007 a Fevereiro 2008. 
Da análise deste último gráfico, e tal como as conclusões do Gráfico 5, 
verificou-se que a Placa Gidi Lúcida continua a ser a mais rejeitada, pois é 
aquela que é mais produzida em comparação com as outras peças. Por 
exemplo, no mês de Fevereiro de 2008, a percentagem de rejeição do 
Botão DP (Descarga Parcial) da placa Allia Lúcida deveu-se a um 
problema de manchas presentes nestas peças. 
Por outro lado, também se revela interessante, o estudo da percentagem 
de Não Conformes obtida na Linha de Montagem das Placas Cromadas 
ao longo dos meses, após o tratamento, como mostra o gráfico 15: 
Gráfico15: Percentagem de defeituosos entre Outubro de 2007 a Fevereiro de 2008 
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Podemos presenciar a significativa melhoria no processo, com a 
percentagem de defeituosos na linha em questão a apresentar uma 
redução significativa e por outro lado, um aumento da estabilidade do 
processo. Apesar de não se ter conseguido ainda alcançar o objectivo 
definido, é importante, realçar que este é um trabalho que daqui em 
diante requer sistematização e um acompanhamento contínuo, pois 
algumas das acções tomadas e aplicadas ainda não estão a produzir em 
pleno os seus efeitos. Acredita-se, assim, que o objectivo possa vir a ser 
atingido, sendo apenas uma questão de tempo. 
Por fim, importa mostrar a evolução dos custos, depois das acções 
tomadas, como mostra o gráfico 16: 
 
Gráfico 16: Custos dos Não conformes de Outubro de 2007 a Fevereiro de 2008 
Relativamente aos custos, este é um factor muito inconstante, devido ao 
preço das placas ser muito variável, pois depende do tipo de placa, que 
varia entre os 0,33€ e os 3,69€. Ou seja, dependendo do tipo de placa que 
se rejeitou, o custo obtido no global desce ou sobe significativamente. No 
mês de Fevereiro o elevado custo deveu-se a um problema esporádico 
associado à gravação laser, que foi feita por uma nova colaboradora, 
que não tinha a formação adequada para efectuar a gravação laser. Ou 
seja, o problema deve-se a uma causa assinalável, que foi corrigida com 
a substituição por uma colaboradora mais experimente na realização da 
tarefa. 
 
IV.4. 4ª ETAPA – VERIFICAÇÃO DA EFICÁCIA E NORMALIZAÇÃO 
Nesta última etapa foram adoptadas medidas definitivas para corrigir e 
normalizar o processo. 
Foi considerada importante a questão da contabilização e avaliação das 
peças rejeitadas pelos diferentes fornecedores, para assim se perceber 
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qual deles nos traria mais não conformes. Para isso, foi alterado o Impresso 
da Qualidade onde se procede ao registo dos não conformes para 
posterior análise (ver Figura 13). A esta ficha de controlo foi acrescentado 
um campo, “Fornecedor”, onde as operadoras registam o fornecedor 
associado aos não conformes obtidos. Com esta informação adicional 
(Não Conformes por Fornecedor) começa-se a conseguir imputar 
responsabilidades. Sendo, que se sabe que dois dos defeitos existentes 
são, à partida, resultantes do processo do fornecedor. 
Relativamente ao defeito mais frequente, os Riscos, não se conseguiu 
identificar precisamente a sua causa, sendo que as possibilidades estão 
entre: processo de injecção, processo de cromagem, a contentorização e 
elevada movimentação das peças. Foi definido que o maior fornecedor 
de cromagem participaria na análise e tomada de acções para os não 
conformes, para um melhor cruzamento dos dados, bem como para 
adquirir um melhor conhecimento dos tipos de rejeições da OLI. Esta troca 
de informação, quando sistematizada, proporcionará melhores 
conclusões acerca das causas para o tipo de defeito mais significativo. 
Por outro lado, para o defeito Mal Gravadas (onde a gravação se 
apresenta não conforme), e uma vez que a máquina que a efectua não é 
a mais adequada para aquele tipo de gravação, será importante a 
aquisição de um outro tipo de máquina laser, com mais especificações 
para efectuar gravação neste tipo de cromagem. Com esta máquina 
procederemos a gravações onde serão comparados os valores obtidos 
com os da máquina agora presente na Linha das Placas Cromadas. 
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CAPÍTULO V – CONCLUSÕES E PROPOSTAS DE TRABALHO 
FUTURO 
 
V.1. PRINCIPAIS CONCLUSÕES 
O projecto de melhoria contínua da Linha de Montagem das Placas 
Cromadas de Comando Mecânico e Pneumático teve como objectivo a 
redução da percentagem de rejeição de peças cromadas e a 
estabilização do processo. 
Do estudo efectuado, suportado pelo Método da Melhoria Através das 
Causas e recorrendo às Sete Ferramentas Básicas da Qualidade, 
conseguiu-se numa primeira fase, obter um panorama geral do 
comportamento desta Linha de Montagem. Inicialmente a percentagem 
de rejeitados oscilava entre 1,00% e os 5,00%, com os defeitos mais 
significativos a serem os Riscos, Vários e Falta de Cromagem.  
Para tentar solucionar o problema procedeu-se ao envolvimento das 
partes interessadas e à reunião de toda a informação disponível, de forma 
a apurar as causas de origem do mesmo. 
Concluiu-se que a constante sensibilização e responsabilização por parte 
dos colaboradores para o atingir dos objectivos era um ponto a reforçar.  
Seguidamente procurou-se actuar de forma a reduzir o mais significativo 
dos defeitos - Riscos, apurando-se as causas para a sua ocorrência. 
Encontraram-se várias, mas a solução aplicada, ainda nos conduziu à 
descoberta de outras – tentativa e erro. Foi, assim, aplicado um novo tipo 
de contentorização (tratamento do defeito e placa mais significativos), 
onde os resultados dos testes não se revelaram os mais favoráveis. Porém, 
conseguimos ter um melhor conhecimento e interacção com o principal 
fornecedor de cromagem, detectando situações a melhorar no processo 
de cromagem. Além de identificado o principal fornecedor responsável 
pelos defeitos, ainda se conseguiu ficar com uma ideia global das 
percentagens de rejeição médias dos outros fornecedores, o que permitirá 
responsabilizá-los pelo tipo de defeito detectado. Finalmente, como a 
contentorização estudada não se revelou a mais adequada, surgiu uma 
nova hipótese de contentorização, que se encontra ainda a ser 
experimentada: o recurso ao uso de Blisters. 
Por outro lado, com o presente projecto também se resolveram casos de 
problemas, esporádicos encontrados, como o caso do melhoramento da 
máquina laser, que passou pela fixação da mesma em mais um ponto e 
utilização de pessoas experientes na tarefa da gravação. 
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Com todos os interessados envolvidos no objectivo, estudando e sugerindo 
oportunidades de melhoria, rapidamente a percentagem de rejeitados 
começou a decrescer consecutivamente. Porém, o atingir de apenas 
1,00% de rejeitados não foi verificado, possivelmente, porque algumas das 
acções tomadas ainda não estão a ter o seu efeito na totalidade. Este é 
um processo que se mantém em curso e que acreditamos que se reflectirá 
no futuro, com a redução permanente do número de rejeitados no 
tempo. É essa, afinal de contas, a filosofia da melhoria contínua. 
 
V.2. PROPOSTAS DE TRABALHO FUTURO 
Numa lógica de prevenção, e depois de sistematizado o Método da 
Melhoria Através das Causas na Linha de Montagem das Placas 
Cromadas, seria útil recorrer-se à implementação do Programa 5S. Este 
programa poderá ser implementado para apoiar o atingir do objectivo 
estabelecido para a linha de montagem das placas cromadas de 
comando mecânico e pneumático. 
Os 5S impõem-se, hoje, nas empresas industriais e de serviços, como um 
patamar prévio ao desenvolvimento de um estado de espírito de 
"progresso contínuo". Este método simples que preconiza a ordem, o 
método, a limpeza para além da melhoria das condições de trabalho e 
da segurança, constitui um instrumento indispensável de uma abordagem 
de melhoria contínua ao desempenho. 
 O "Programa 5S" foi concebido por Kaoru Ishikawa em 1950, no Japão do 
pós-guerra, provavelmente inspirado na necessidade, que havia então, 
de colocar ordem na grande confusão a que ficou reduzido o país após a 
sua derrota frente às forças aliadas. O Programa demonstrou ser tão eficaz 
enquanto reorganizador das empresas e da própria economia japonesa 
que é, até hoje, considerado um importante instrumento de gestão da 
qualidade e produtividade utilizado naquele país. 
Esta é uma filosofia que tem como alvo a simplificação do ambiente de 
trabalho, redução do desperdício, a eliminação de actividades que não 
acrescentam valor, o aumento da segurança e a obtenção de um maior 
nível de eficiência da qualidade. É uma filosofia profunda, mas de práticas 
simples, que promove o crescimento contínuo das pessoas e portanto a 
melhoria das organizações. Impulsiona o trabalho e promove uma cultura 
em que se valoriza o que de positivo têm as diferentes opiniões dos 
profissionais, na medida em que encara a equipa como um conjunto de 
pessoas com aptidões complementares, que estão comprometidas com 
um propósito comum por cujos resultados são mutuamente responsáveis, 
utilizando parâmetros de desempenho e métodos estruturados. 
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A filosofia dos 5S é um compromisso de melhoria integral do ambiente e 
das condições de trabalho e não apenas uma simples “campanha de 
limpeza”, como pode parecer aos menos avisados. A aplicação dos 5S 
requer a nossa dedicação e compromisso para que as práticas daí 
resultantes perdurem a longo prazo e acabem por se tornar num “estilo de 
vida”, apreciado por todos os profissionais que trabalham nesse ambiente, 
pelos seus clientes e fornecedores e pelos novos colegas que se vão 
integrando. Não só os trabalhadores se sentem melhor no seu local de 
trabalho, como toda a organização se torna mais produtiva e 
competitiva. Todos os que praticam esta filosofia, que vem sendo 
aplicada no mundo inteiro, são unânimes em salientar os excelentes 
resultados obtidos e a sua grande utilidade. 
Os 5S provém de cinco palavras japonesas iniciadas pela letra S: Seiri - 
Triagem, Seiton - Arrumação, Seiso - Limpeza, Seiketsu - Normalização, 
Shitsuke - Disciplina. Cada S corresponde a uma fase, tendo, portanto, o 
programa cinco fases, interdependentes, sendo necessária uma 
abordagem continuada, percorrendo as diferentes fases. Ou seja, todas 
as fases constituem um todo, na medida em que uma fase não é nada 
sem as outras. Há que abordá-las de forma continuada, uma após a 
outra, possibilitando uma visão global de melhoria sistemática no 
ambiente de trabalho e desenvolvendo cada fase em quatro etapas: 
operativa, de normalização, de manutenção e de melhoria. 
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ANEXO 1 
Os diferentes tipos de defeitos que se podem encontrar na linha das 
placas cromadas de comando mecânico e pneumático, são os seguintes:  
01. Incompletos 
02. Chupados 
03. Porosa 
04. Rebarbas 
05. Ovalizadas 
06. Queimadas 
07. Cor Alterada 
08. Riscos 
09. Picos 
10. Falta de Cromagem 
11. Descascar 
12. Manchas 
13. Ranheta/Humidade 
14. Calibres/Casquilhos 
15. Empeno 
16. Baços 
17. Partidos/Estalados/Cortados 
18. Sujos 
19. Material Diferente 
20. Bolhas 
21. Mal Gravadas 
22. Casca de Laranja 
23. Spc 
24. Sem Registo 
25. Vários 
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ANEXO 2 
HISTORIAL 
A Oliveira & Irmão, S.A foi fundada em 1954 como sociedade de 
responsabilidade limitada, tendo como principais actividades o comércio 
de artigos de fundição e de equipamentos para a agricultura, 
nomeadamente para rega. Mantendo-se como empresa comercial, foi 
alargando a gama de produtos, introduzindo, alguns artigos sanitários 
para o sector da construção civil. 
No sentido de dar resposta às crescentes solicitações do mercado, num 
quadro de diversidade de produtos e de elevados padrões de qualidade, 
a empresa criou a sua primeira unidade industrial em 1981, acedendo a 
tecnologias que rapidamente proporcionaram um nível de destaque no 
mercado nacional. 
Em 1982 constitui uma sociedade industrial, onde fica a deter 30%, para 
fabrico de autoclismos em plástico, com o então fornecedor italiano 
desses autoclismos, que cede a tecnologia. A empresa rapidamente 
conquistou um nível de destaque no mercado nacional. 
Depois de, em 1987, passar a sociedade anónima a empresa enceta num 
processo de fusão das suas unidades comercial e industrial e, em termos 
industriais, especializa-se no fabrico de componentes de autoclismos. Por 
via desta fusão os sócios italianos da sociedade industrial entram no 
capital da Oliveira & Irmão, S.A., onde passam a deter cerca de 46% do 
capital.  
No ano de 1993, e na sequência de alguns problemas económicos 
internos, o accionista italiano vende a participação que detinha na 
Oliveira & Irmão, S.A. Como aquela sociedade era, para além de 
accionista, o maior cliente, a Oliveira & Irmão, S.A. teve de fazer um 
grande esforço de diversificação de clientes e mercados, para poder 
compensar a perda de facturação até então realizada através do 
accionista italiano. 
Entretanto, entram para o capital da sociedade outros accionistas. A 
Oliveira & Irmão, S.A. passa assim a fazer parte do Grupo Fondital: um 
grupo de empresas com uma grande tradição no mercado, em contínua 
evolução, que distribuem os seus produtos em todo o mundo. 
Em 1998, a Oliveira & Irmão, S.A. obteve a certificação segundo os 
requisitos da Norma NP EN ISO 9002. Prosseguindo a sua política de 
investigação e desenvolvimento, aliada à constante melhoria de 
qualidade a Oliveira & Irmão, S.A. no ano de 2000 iniciou a produção de 
produtos ligados à climatização e obteve a extensão da certificação para 
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a Norma NP EN ISO 9001 no âmbito concepção/desenvolvimento e 
produção de autoclismos e componentes plásticos para autoclismos. Em 
2001, efectuou com êxito a transição do sistema para o referencial ISO 
9001:2000. 
A Oliveira & Irmão tornou-se numa empresa de dimensão europeia, 
colocando-se entre as maiores do sector em que opera, ocupando uma 
posição de elevado destaque no mercado europeu. Lidera 
tecnologicamente o sector no mercado interno. O crescimento da sua 
presença nos mercados externos constitui a afirmação clara da sua 
vocação: ser uma unidade internacional reconhecida pela sua dinâmica 
e qualidade dos produtos e serviços. 
A empresa conta hoje com uma ligação societária ao Grupo Fondital 
(Itália), através das estruturas accionistas da Oliveira & Irmão S.A. e da 
Oliver Internacional, SRL. A nível nacional a empresa detém uma 
participação monetária da estrutura societária da Moldaveiro – Moldes 
Lda.  
 
LOCALIZAÇÃO 
A Oliveira & Irmão, S.A. possui instalações industriais, comerciais e 
administrativas em: 
Variante da Cidade 
Esgueira 
3801 – 851 Aveiro 
O centro logístico para o mercado nacional situa-se em: 
Zona Industrial da Taboeira 
Lote 50 
3800 – 055 Aveiro 
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PROCESSOS E ACTIVIDADES 
O sucesso desta empresa deve-se principalmente à excelente qualidade 
dos seus produtos, os quais têm satisfeito constantemente as expectativas 
dos consumidores.  
Relativamente as actividades da Oliveira & Irmão S.A podem ser divididas 
em dois tipos: Comercial e a Actividade Industrial. 
Distingue-se particularmente pela produção de componentes para 
autoclismos cerâmicos, os quais podem ser usados em todos os modelos 
actualmente disponíveis no mercado, e pela vasta gama de autoclismos 
que podem ser utilizados em qualquer sistema. Num plano secundário 
dedica-se à importação, comercialização e distribuição de equipamentos 
para casas de banhos e instalações de aquecimento. 
No que diz respeito à sua actividade comercial, a Oliveira & Irmão S.A 
assume uma cultura, onde encara as relações como as parcerias. Para 
isso, disponibiliza meios, fornece informação e oferece um vasto Know–
How permanentemente reforçado pelos programas de formação que 
promove. 
 
ASPECTOS MAIS IMPORTANTES DOS PRODUTOS 
• Qualidade 
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• Gama muito alargada de produtos 
• Dirigidos a um segmento de mercado alargado 
• Flexibilidade e disponibilidade para “soluções à medida” 
• Número de patentes registadas (43) 
• Pretendemos ser o melhor e o mais importante parceiro dos nossos 
clientes industriais 
 
LANÇAMENTO DE PRODUTOS INOVADORES NO MERCADO 
1994 
Mecanismo dupla descarga 
 
   
 
 
PRINCIPAIS MERCADOS DE EXPORTAÇÃO 
 
Exportação 
• 65% da facturação 
• 85% da produção industrial 
 
2003 Torneira 
de Bóia Silenciosa 
2005 Torneira 
de Bóia 
Silenciosa II 
2006 projecto 
Twins  (produto 
específico do 
mercado 
escandinavo) 
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Outros países
Holanda
Reino Unido
Bielo-Rússia
Rússia
Finlândia
Suécia
Alemanha
França
Itália
 
POSICIONAMENTO FACE À CONCORRÊNCIA 
• 1º fornecedor europeu de mecanismos para a industria cerâmica 
• 2º fabricante europeu de autoclismos exteriores 
 
RECURSOS HUMANOS 
• Nº de colaboradores     373 
 homens       159 (43%) 
 mulheres                   214 (57%) 
• Lugares de Chefia (1ª e 2ª linha)    34 
homens        14 (41%) 
mulheres        20 (59%) 
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ORGANIGRAMA 
 
ORGANIZAÇÃO DO SISTEMA DA QUALIDADE 
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